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RESUMO |

RESUMO

No contexto empresarial, a satisfacdo do cliente desempenha um papel fundamental na
continuidade das encomendas. Este estagio teve lugar numa empresa lider na industria da cortica,
com o objetivo principal de reduzir o tempo de comunicag¢do das datas de entrega das encomendas
aos clientes, e garantir o cumprimento das mesmas. Para alcancar este objetivo, foram
implementadas atividades que visam diminuir o tempo de execucao de tarefas através de acdes
corretivas, e automatizar as tarefas didrias dos colaboradores do Planeamento.

Inicialmente, foi desenvolvida uma ferramenta em Excel que informa os planeadores sobre as
encomendas atrasadas ou replaneadas da semana anterior (N-1). Essa ferramenta possibilita a
obtencdo e partilha das informacdes destas encomendas através de e-mail, reduzindo assim o
tempo necessario para obter e partilhar esses atrasos e replaneamentos. Além disso, foram
realizadas andlises e monitorizagdo dos histdricos das varias areas industriais da empresa.

Num segundo plano, abordou-se a demora na criagcdo de cddigos para novos clientes e materiais,
implementando campos obrigatérios no SharePoint, uma plataforma de partilha de informacao de
encomendas entre o Servico de Apoio ao Cliente e a drea de Dados Mestre. Essa medida resultou
numa diminuicdo do tempo necessario para criar codigos nos primeiros cinco meses de 2023, em
cerca de 0,74 dias, com um aumento do niumero de pedidos de abertura de cédigos.

Existindo materiais que requerem mao-de-obra externa, foi necessario recolher os tempos médios
de producdo dos fornecedores, a fim de calcular o tempo total de producdo, para cumprir com as
datas de entrega fornecidas ao cliente. Os resultados quantitativos ainda ndo foram contabilizados
devido a necessidade de obter um numero suficiente de encomendas para ser possivel avaliar a
melhoria percentual no cumprimento das datas de entrega em comparagdo com anos anteriores.

Desde 2021, um projeto liderado pelo Instituto Kaizen tem sido desenvolvido com o objetivo de
criar uma ferramenta de planeamento automdtico de encomendas. No entanto, essa ferramenta
apresentava alguns erros e a falta de um mapa de ocupacdo dos centros de trabalho na area de
CCS. Foram identificados e comunicados todos os erros da ferramenta a consultora, o que resultou
numa melhoria do planeamento das encomendas. Além disso, foi criado o mapa em falta,
permitindo o planeamento de encomendas para essa area. No entanto, como essa ferramenta no
esta disponivel online, encontra-se em stand by.

Atualmente, os centros de trabalho da empresa possuem uma configuragdo incoerente, causando
ociosidade das maquinas. Portanto, foi realizado um levantamento de cada centro e realizada a sua
divisdo com base em vdrios critérios. O ficheiro resultante esta a ser analisado pelos diretores para
que a divisdo dos centros de trabalho seja implementada.

Por fim, foi desenvolvido um algoritmo que, a partir de um ficheiro existente, determina as
necessidades semanais de cada tipo de granulado. Assim, equipa de GMT encomenda as
quantidades necessarias atempadamente, de forma a garantir a continuidade da produgao.

PALAVRAS-CHAVE

Logistica, Planeamento, Taxa de Cumprimento, Ordem de Venda, Ordem de Producdo,
Automatizacao
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ABSTRACT 1

ABSTRACT

In a business context, customer satisfaction plays a fundamental role in the continuity of orders.
This internship took place in a leading company in the cork industry, with the main goal of reducing
the time taken to communicate the delivery dates of orders to customers and to guarantee their
achievement. To achieve this objective, activities were implemented to reduce task execution time
through corrective actions and automate the Planning collaborators' daily tasks.

Initially, an Excel tool was developed which informs the planners about the overdue or replanned
orders from the previous week (N-1). This tool provides information about these orders via e-mail,
reducing the time needed to obtain and share these delays and replans. Additionally, the analysis
and follow-up of the historical data of the various industrial areas of the company were carried out.

On a second level, the delay in creating codes for new customers and materials was resolved
through the implementation of mandatory fields in SharePoint, the platform for sharing order
information between Customer Service and the Master Data team. This measure resulted in a
decrease in the time required to create codes in the first five months of 2023 by approximately 0.74
days, with an increase in the number of requests to open codes.

As there are materials that require external labour, it was necessary to collect average production
times from suppliers to calculate the total production time to meet the delivery dates provided to
the customer. Quantitative results have not yet been accounted for due to the need to obtain
enough orders to be able to assess the percentage improvement in meeting delivery dates
compared to previous years.

Since 2021, a project led by the Kaizen Institute was developed to create an automatic order
planning tool. However, this tool had some errors and was missing a work center occupancy map
in the CCS area. All the errors in the tool were identified and communicated to the consultant,
which resulted in an improvement in the order planning. In addition, the missing map was created,
allowing order planning for that area. However, as this tool is not available online, it is on standby.

Currently, the company's work centers have an inconsistent configuration, causing the idleness of
the machines. Therefore, a survey of each center and its division was carried out, based on several
criteria.

KEYWORDS

Logistics, Planning, Fulfillment Rate, Sales Order, Production Order, Automatization
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo, serd inicialmente exposto um enquadramento da tematica que desencadeou o
estdgio curricular. Posteriormente, serdo enunciados os objetivos pretendidos com a elaboracao
deste trabalho, juntamente com a questdao problematica da empresa onde foi desenvolvido o
estagio. Seguidamente, serdo apresentadas as metodologias utilizadas para alcancar estes
objetivos e por ultimo, de forma explicita, estard demonstrada a estrutura deste trabalho.

1.1. Enquadramento e pertinéncia

Nos dias de hoje, a vantagem competitiva e a satisfacdo dos clientes sdo aspetos cruciais para
gualquer empresa, principalmente para aquelas que pretendem manter a lideranga do mercado,
como é o caso da organizacdo onde se desenvolveu este projeto. Por questdo de confidencialidade,
o nome da empresa sera omitido ao longo deste trabalho passando a ser designada por XYZ e o
grupo empresarial a que esta pertence ABC.

AindUstria da cortica é a drea de atuacdo da empresa em questdo e como tal é importante salientar
gue existe um elevado nimero de barreiras a entrada de novas empresas neste mercado e que ha
grandes dificuldades em manter a vantagem competitiva, uma vez que esta matéria-prima existe
unicamente em locais geograficos especificos (montados) e leva longos anos para se renovar. A
maior parte dos montados localizam-se na zona do mediterraneo e tornam, assim, este mercado
maioritariamente restrito aos paises que possuem estas areas, pois os custos de transporte da
matéria-prima para outros locais seria bastante elevado, sendo por isso um fator determinante que
levaria ao fracasso.

Atualmente, a empresa XYZ é a lider mundial da industria de compdsitos de cortica. Assim, de forma
a manter esta posicao, deve adotar estratégias de negdcio que tenham foco no cliente, pois apesar
do mercado ser restrito, existem concorrentes com grande potencial de expansdo que podem
ganhar quota de mercado nos préximos anos. A criagdao de produtos com elevada qualidade, o
cumprimento dos prazos de entrega e a melhoria dos servicos de apoio ao cliente sdo vdarios
exemplos de pontos que impactam na satisfacdo do cliente.

De acordo com Frankenthal (2018), “a globalizacdo, a transformagdo digital e o avango das
tecnologias permitiram que os consumidores tivessem mais acesso a variadas op¢Ges de produtos
e servicos”, passando, assim, a ser cada vez mais dificil obter novos clientes e manter os existentes.

Para Patel (2022), um produto de qualidade ja ndo é suficiente para garantir o agrado do cliente e,
como tal, as empresas devem garantir “que as suas necessidades sejam atendidas e as expectativas
superadas”. O autor refere ainda que grande parte das reclamagdes dos dias de hoje passam pelo
nao cumprimento da data de entrega e falhas no servigo de apoio ao cliente.

Segundo Hill (1991) e Baykasoglu et al. (2008) para determinar uma data de entrega é importante
ter em conta tanto a fiabilidade como a velocidade de entrega. Enquanto o primeiro refere-se a
correspondéncia entre os valores atribuidos e a realidade, o segundo concentra-se na obtencdo de
fiabilidade com o menor lead time possivel (as cited in Gomes, 2020).

Através de algumas revisdes da literatura, é possivel perceber que ha dois termos técnicos usados
frequentemente que estdo interligados com as datas de entrega, sendo eles “Tardiness” e
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7

“Earliness”. O primeiro é referente aos atrasos e o segundo aos adiantamentos, e ambos tém
perturbado os sistemas de gestdo, provocando assim menor fiabilidade nas datas de entrega (A. C.
B. Gomes, 2020).

Relativamente ao “Earliness”, tanto pode ser considerado uma vantagem competitiva como uma
desvantagem. Por vezes pode agradar o cliente, visto que cumpriram o limite da data de entrega.
Por outro lado, pode levar a um descontentamento por parte do cliente, por exemplo, por falta de
disponibilidade do armazenamento da encomenda adiantada ou falta de transporte da mesma,
caso este esteja ao encargo do cliente. Ja os atrasos sO trazem desvantagens e prejuizos,
principalmente para a empresa que fornece as entregas.

1.2. Questao e objetivos de investigacao

Na empresa XYZ onde se realizou este projeto, tal como em muitas outras organizacées, existem
discrepancias na fiabilidade da data de entrega e, por vezes, os lead times sdo maiores que o
suposto. Deste modo, a questdo que se levanta e que deu origem a este trabalho é: como obter de
forma rapida e fidvel uma data de entrega da encomenda ao cliente?

Para responder a estas adversidades, o departamento de logistica da empresa recorreu a
consultoras conceituadas na area, tais como a Deloitte e o Instituto Kaizen, para uma avaliacdo da
sua situacdo passada, chegando a conclusdo que era necessario implementar um planeamento
avancado bem como algumas ac¢des de melhoria que impactam diretamente na fiabilidade da data
de entrega. Deste modo, os objetivos definidos foram:

e Automatizar arecolha de atrasos e/ou replaneamentos das encomendas e diminuir tempos
de processamento de partilha de informacao;

e Criagdo de KPIs para os replaneamentos e para os atrasos;

e Diminuir o tempo de criagdo de cddigos para novos clientes ou novos produtos;

e Recolha dos lead times médios de producao dos fornecedores de produtos subcontratados;

e Auxiliar no planeamento automatizado;

e Otimizar os centros de trabalho;

e Automatizacdo da obtenc¢do das necessidades de granulado de cortica semanais.

1.3. Opg¢oes metodologicas

No que toca ao planeamento avangado, este ja se encontrava numa fase intermédia, tendo sido
iniciado no ano de 2021. Apesar deste projeto, guiado pelo Instituto Kaizen, ja se encontrar numa
fase bastante avangada para o planeamento dos setores industriais de CRM e CNM ainda existem
algumas lacunas, sendo entdo necessario correr o algoritmo diariamente e comunicar essas
mesmas lacunas a consultora para que esta consiga ajustar o programa e torna-lo funcional. O
algoritmo do planeamento para o setor de CCS ainda ndo se encontra criado e como tal serd
necessario criar um ficheiro Excel, idéntico ao de CRM e CCS, de modo que o algoritmo dos varios
setores seja muito préximo de um modelo standard.

Para os outros objetivos mencionados no capitulo 1.2. é requerido que sejam aplicadas ag¢des de
melhoria, tais como:
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1) Criacdo de algoritmos em Visual Basic que indicam quais sdo as encomendas atrasadas ou que
foram replaneadas e criacdo automatica de mails anexando a informagdo destas encomendas.

2) Criacdo de KPIs em Power Bl, como base nos histéricos de alteracdo de datas, de modo a
monitorizar o estado das encomendas, avaliar a performance das varias dreas industriais,
avaliar os motivos mais comuns que geram atrasos e replaneamentos, entre outros;

3) Avaliagdo do processo de abertura e criagao de dados mestre (BOM'’s, Roteiro, VP’s) para um
novo artigo, de forma a perceber eventuais estrangulamentos no processo atual e adotar as
devidas ac¢bes de correcao;

4) Acordar nivel de servico de resposta a encomendas com fornecedores externos via mail e via
telefénica.

5) Rever centros de trabalho e desmultiplicacdo dos mesmos sempre que as maquinas que os
constituem tenham alguma diferenca, garantindo a criagdao dos dados mestres necessarios;

6) Obtencdo das necessidades semanais de granulado a longo-prazo, a partir da criacdo de um
algoritmo em Visual Basic.

1.4. Estrutura do trabalho

Ao nivel da estrutura do trabalho, este esta divido em seis capitulos sendo eles a Introducao, a
Revisdo Bibliografica, Apresentacdo do grupo ABC e da empresa XYZ, Métodos e Aplicacdo,
Resultados e Discussdo e Conclusdo.

No presente capitulo, estd exposto um enquadramento da problematica que desencadeou este
estagio curricular, os objetivos e as metodologias utilizadas para alcangar os mesmos.

No segundo capitulo, a Revisdo Bibliografica, sdo abordadas as varias filosofias e as ferramentas
que estdo relacionadas com as varias tarefas desenvolvidas ao longo destes nove meses de estagio.
O objetivo deste capitulo é enquadrar o leitor de modo a perceber os conceitos tedricos que foram
utilizados na componente pratica.

Passando para o préximo capitulo, encontra-se uma apresenta¢ao genérica da empresa XYZ e do
grupo onde a mesma se insere. Aqui serdo apresentadas algumas tematicas como, por exemplo, a
missdo, a visdo, os valores, as demais unidades industriais da empresa XYZ e o processo de
desencadeamento de uma encomenda.

De seguida, no capitulo quatro, estdo expostas as varias tarefas realizadas na empresa XYZ. Para
cada uma delas foi explicada a situagdo anterior e foram explicadas as varias metodologias adotas
para a concegdo das atividades.

No capitulo cinco, serdo apresentados os resultados de tudo o que foi elaborado ao longo deste
estagio curricular bem como a discussdo dos mesmos.

Por ultimo, o capitulo seis expde as principais conclusdes retiradas da elaboragao deste trabalho,
as limitagGes encontradas no desencadeamento das tarefas desenvolvidas e as acdes de melhoria
sugeridas a implementar no futuro.

Para uma melhor compreensdo dos assuntos expostos e das conclusdes tiradas, estdo ainda
apresentados: o resumo, os indices (de figuras, tabelas e conteudos), as siglas, as referéncias
bibliograficas, o anexo e os apéndices
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdao discutidos os temas e as ferramentas tedricas que foram aplicadas na
componente pratica deste projeto. O objetivo é dar a conhecer ao leitor os conceitos tedricos para,
posteriormente, perceber melhor o que é abordado ao longo do capitulo 3.

Inicialmente, sera presenteada uma breve definicdo do conceito e do mundo da logistica.

De seguida, serdo abordados varios conceitos que estao diretamente relacionados com a filosofia
Lean, nomeadamente a producdo Lean, Toyota System Production, Jus-in-Time, Kaizen, ciclo PDCA
e Key Performance Indicator.

Apods isto, na seccdo dos sistemas de informacao, é feita uma breve explicacdo do MRP e sdo
abordados os sistemas de ERP e MES acompanhados com exemplos de softwares, sendo eles o
software SAP e o software TrakSYS, respetivamente.

Posteriormente, sera feita uma contextualizacdo do que é o planeamento e os tipos existentes bem
e por fim serd apresentado o sequenciamento de producdo, focando em algumas problematicas e
critérios de sequenciamento.

2.1. Logistica

Atualmente, e cada vez mais, a palavra “logistica” esta presente tanto no dia-a-dia das empresas
como no das pessoas.

Segundo K. Fernandes (2012), este termo provém dos tempos antigos, mais propriamente das
guerras, onde homens como Alexandre, o grande e Napoledo Bonaparte dominavam fluentemente
técnicas de logistica. Apesar deste vocdbulo sé ter significado técnico em alturas mais recentes,
antigamente varios povos como os egipcios, gregos e romanos ja utilizavam o poder da logistica
para decidirem a localizagdo do armazenamento e o transporte dos seus alimentos.

De acordo com Moura (2006), “logistica é o processo de gestdo de fluxos de produtos, de servigos
e da informagdo associada entre fornecedores e clientes [...]” oferecendo-lhes os produtos e
servigos nas melhores condigdes.

Com o avancar dos anos e com o aumento da competitividade no mercado, as empresas foram
obrigadas a implementar estratégias ao nivel da logistica.

No mercado atual, desde os fornecedores até aos clientes, é requerida uma gestdo no que toca a
cumprimento de prazos, de modo que o processo de produc¢do ou prestacdo de servigos decorra
fluidamente, minimizando os imprevistos. No caso das fabricas, se esta gestao nao se verificar, irdo
surgir atrasos na rececdo de matérias-primas que afetardo a producdo e, consequentemente, os
clientes que tenham feito encomendas com uma data estipulada irdo ficar insatisfeitos com o
incumprimento da mesma, podendo levar a perda de clientes.

Numa unidade empresarial, o departamento responsavel por garantir o cumprimento da data de
entrega destes fluxos é o departamento de logistica. De um modo mais especifico, este de
departamento é responsavel pelo funcionamento da cadeia de abastecimento (supply chain), tendo
como objetivo manter as quantidades de matérias-primas e outros inputs necessarios para a
producdo de um produto ou prestacdo de servico (Moura, 2006). Para além disso, estdo
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encarregues de outras tarefas, tais como gerir os transportes, armazenar matérias-primas e de
stocks de produto acabado, planear as ordens de fabrico, servicos de apoio ao cliente, entre outros.

Fluxo de materiais

Fornecedores < Aquisicio [—®| Operacdes | Distribuicdo < Clientes

Requisitos do fluxo de informacdes

Figura 1: Processo logistico, Fonte: Christopher (2016)

De modo que este processo seja bem executado sdo requeridas algumas exigéncias por parte dos
gestores logisticos como, por exemplo, haver preocupacao “com a satisfacdo do cliente, ndo apenas
o consumidor final no extremo da cadeia, mas também com o cliente em qualquer ponto
intermédio (nos postos de producdo, grossistas, etc.).” (Moura, 2006)

O termo “logistica”, para além de ser inerente a uma unidade empresarial, também é aplicado nas
demais atividades que sdo realizadas no dia-a-dia das pessoas. Exemplos disso sdo os eventos
desportivos, como é o caso dos jogos de futebol. E requerida toda uma logistica ao nivel da
bilheteira, seguranca, relvado, conforto dos espetadores, entre outros.

2.2. Filosofia Lean

Neste subcapitulo serdo abordados alguns pontos fulcrais que estdo presentes nas estratégias de
producdo das organizagdes, sendo estas, por norma, implementadas com base no Lean.

Inicialmente, sera elaborada uma explicacdo da producdo Lean e, posteriormente, serdo abordadas
algumas ferramentas que ajudam no combate aos desperdicios nas empresas.

De acordo com Goldsby & Martichenko (2005), o conceito Lean resume-se a eliminacdo de
desperdicios. Por outras palavras, tem como objetivo “eliminar qualquer inventdrio que ndo é
necessario para suportar as operagdes e as necessidades imediatas do cliente”. No mesmo
seguimento, estes autores afirmam que “o impacto do Lean na logistica é significante” e alguns dos
principais focos de desperdicios nesta sec¢dao passam pelo transporte, embalamento, espaco e
instalagdes.

Para Fan & Deng (2016), uma empresa necessita de técnicas Lean para melhorar continuamente,
eliminar desperdicios e desenvolver uma logistica de valor acrescentado impulsionada pela procura
do cliente.

De uma forma simplista, este conceito, traduz-se na expressdo “fazer mais com menos” (Bicheno
& Holweg, 2016). Para além disto, os autores anteriormente mencionados entendem que o cerne
de toda a questdo é o cliente e, como tal, ha o dever de satisfazé-los com produtos de qualidade
com a menor alocacdo de recursos possivel, contribuindo assim para a sustentabilidade.

Quando se aborda a tematica do Lean é necessdrio versar o Lean Thinking. Esta denominagao,
relacionada com a lideranca e gestdo empresarial, é referida como antidoto de desperdicios
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(Womack & Jones, 1996, as cited in Pinto, 2014). Para estes autores um desperdicio inclui todas as
atividades e recursos que ndo acrescentam valor e, através desta filosofia, a Toyota Motors
Corporation conseguiu alcancar a lideranga do mercado da industria automével (Pinto, 2014).

Em 1996, Womack & Jones, identificaram cinco principios do Lean Thinking. No entanto, em 2008,
foi proposta uma revisdao dos mesmos e sugeriu-se que fossem acrescentados dois principios aos ja
existentes (Comunidade Lean Thinking, 1996, as cited in Citeve, 2012). Neste sentido, apresentam-
se 0s sequentes principios:

1. Conhecer os stakeholders: consiste em focar a aten¢do no cliente final prestando-lhe o
melhor produto ou servico;

2. Definir os valores: entender o que é valor para o cliente e oferecer maior valor agregado,
sem desperdicios (Picchi, 2008);

3. Definir as cadeias de valor: identificar e eliminar desperdicios ao longo de toda a cadeia de
valor, desde a matéria-prima até ao cliente final (Picchi, 2008);

4. Otimizar os fluxos: procurar sincronizar os meios envolvidos na criacdo de valor para todas
as partes. Sdo exemplos de fluxos os fluxos de materiais, de pessoas, de informagdo e de
capital;

5. Implementar o sistema pull: o sistema pull, em oposicdo ao push, deixa os clientes (e
outros stakeholders) liderar os processos, competindo-lhes apenas a eles desencadear os
pedidos de encomendas;

6. Procurar a perfeigdo: melhoria continua através da rapida detecdo e solu¢do de problemas
na base (Picchi, 2008);

7. Inovar constantemente: inovar para desenvolver novos produtos, novos servigos e novos
processos.

Com a implementagdo destes principios, a organiza¢do terd maior probabilidade de alcangar o
sucesso no mercado.

2.2.1. Producgao Lean

Em conformidade com Pascal Dennis (2007), a produgdo Lean surgiu no ano de 1950 quando o
japonés Eiji Toyoda visitou a fabrica da Ford Rouge, em Detroit, e conclui que a empresa Toyota
Motor Company, liderada por familiares do jovem engenheiro japonés, produzia menos 4315 carros
gue a Ford Rouge. De acordo com Bittencourt et al. (2011) , “nesta época a industria japonesa tinha
uma produtividade muito baixa e uma enorme falta de recursos, o que naturalmente a impedia de
adotar o modelo da produgdao em massa, levando a criar a producao Lean, implementando-a no
sistema Toyota Production System”. Consequentemente, Eiji Toyoda e Taiichi Ohno concluiram que
“a producdo em massa nao funcionaria no Japao” e, como tal, adaptaram o sistema de producdo
dando assim origem a producgdo Lean. Na tabela 1 podemos observar as comparacbes entre a
producao em massa e a producgao Lean.
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Tabela 1: Comparacao dos Sistemas de Producdo, Fonte: Melton (2005) e Womack et al. (1990)

Produgao em Massa Produgao Lean
Henry Ford Toyota

Equipas de trabalhadores com
multiqualificagdes a todos os
niveis de organizacao

Profissionais pouco
gualificados

Empregados

Sistemas manuais e
automatizados que podem

Maquinas dispendiosas e de .
produzir grandes volumes

Equipamento

uso Unico .
com grande variedade de
produtos
, " Produzir grandes volumes de Produzir produtos que o
Métodos de Produgao & . . P d
produtos padronizados cliente tenha encomendado

Fluxos de valor utilizando
niveis apropriados de poder,
passando a responsabilidade
mais para baixo na hierarquia

da organizagao

A gestdo hierarquica assume a

Filosofia Organizacional .
ganiz responsabilidade

Apontar para

- ” Apontar para a perfeicdo
“suficientemente bom P P P s

Com os avangos tecnoldgicos, Taiichi conseguiu implementar na Toyota uma producdo em massa
melhorada através de sistemas MRP (Melton, 2005). Quarenta anos depois, a Toyota passou a ser
observada como a indUstria mais eficiente e com melhor qualidade de producdo de motores para
automoéveis (J. Womack et al., 1990).

Tal como o nome indica, a produgdo Lean é um tipo de produgdo baseado na filosofia Lean e para
Warnecke & Hiiser (1995), o seio desta produgdo comparada com outras tradicionais é a reduzida
utilizacdo de recursos. Segundo Melton, (2005), com a adoc¢do da producdo Lean conseguimos
obter diversos beneficios, tais como:

e Redugdo do inventario;

e Menos desperdicios nos processos;

e Reducdo do lead time;

e Menos retrabalho;

e Poupanga financeira;

e Aumento dos conhecimentos de produgdo.

Apesar destes pontos trazerem vantagens para as empresas, ainda permanece a crenga de que
muitas operacGes da empresa ja sdo eficientes e a aparente auséncia de beneficios tangiveis
(Melton, 2004). Nesse sentido, o mesmo autor desafia estes pressupostos e explica que “existem
muitos beneficios tangiveis associados aos processos empresariais Lean”. No que toca a perce¢do
das operacGes empresariais, este indica que, aparentemente, podem existir processos eficientes,
porém “o pensamento Lean obriga-nos a rever toda a cadeia de abastecimento em que se situa o
processo empresarial”, revelando por vezes estrangulamentos e ineficiéncias.
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2.2.2. TPS

Durante a década de 1940, a Toyota Motor Corporation tinha foco total na producao de carros e
camides. Sendo que nesta altura a tecnologia e as metodologias de fabrico ndo eram as mais
adequadas, a empresa produzia veiculos com baixa qualidade e tinha pouco sucesso (Liker, 2021).

A crise do 6leo, com término em 1973, veio impactar os governos, as empresas e até mesmo a
sociedade. O poder de compra diminuiu e, consequentemente, as empresas foram sofrendo
guebras abruptas nos lucros, tendo sido concluido que uma producdo em massa nao seria
vantajosa. Logo apds a Segunda Guerra Mundial, o nimero de vendas de carros da Toyota
aumentou bruscamente devido a ado¢do de uma producdo de varios modelos em quantidades
reduzidas (Ohno, 1988).

De acordo com Liker (2021), a inovagdo com maior visibilidade da Toyota em busca da exceléncia é
designada de Toyota Production Sytem. Apds a criagdo do sistema de producdo em massa por Henry
Ford, o TPS passou a ser o sistema com maior eficiéncia nos processos empresariais.

Segundo Sugimori et al. (1977) o Japdo era um pais com falta de matérias-primas, havendo
necessidade de importar grande parte delas. Este facto leva a que as indUstrias japonesas, como é
o caso da Toyota, sejam obrigadas a produzir produtos de maior qualidade, com maior valor
acrescentado e com menor custo associado possivel do que os outros paises de modo a obterem
vantagem competitiva.

O principal objetivo deste sistema passa por “eliminar, através de atividades de melhoria, varios
tipos de desperdicios escondidos dentro das empresas” (Monden, 2012). Posteriormente, o autor
menciona que o TPS é um método ideal para as empresas, uma vez que ha um foco no cumprimento
do principal objetivo destas: maximiza¢do do lucro. Para alcangar este objetivo, o TPS tem como
ideologias a redugdo de custos e/ou melhoria de produ¢cdo. No mesmo seguimento, apds Ohno
(1988) ter identificado os 7 desperdicios, Liker & Meier (2006) acrescenta um outro, obtendo assim
um total de 8 desperdicios, sendo eles:

1) Sobreprodugdo: produzir maiores quantidades do que aquelas que o cliente realmente
pediu;

2) Tempo de espera: os trabalhadores podem ser forgados a ficar a espera da préxima etapa
de processamento, ferramenta, fornecedor, pega, etc.;

3) Transporte: transferéncia de trabalhos em estado work-in-progress (WIP) de um local para
outro ou necessidade de transferir componentes, produtos concluidos entre operagbes para
dentro e fora do armazém;

4) Sobre processamento: adocdo de medidas desnecessdrias para processar as pegas ou
retrabalho devido a falhas de produgao;

5) Excesso de inventario: excesso de matéria-prima ou produtos acabados causando prazos de
entrega mais longos, mercadorias danificadas, custos e atrasos.

6) Movimentos desnecessarios: qualqguer movimento que os trabalhadores devem fazer
durante o trabalho que n3do acrescente valor ao componente, tal como alcancar, procurar, ou
empilhar componentes;

7) Defeitos: Producdo de pegas defeituosas que geram retrabalho ou sucata;

8) Criatividade dos empregados nao utilizada: Perda de tempo, ideias, competéncias,
melhorias e oportunidades de aprendizagem, nao envolvendo ou ouvindo os seus empregados.
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Para Ohno (1988), “a base do Sistema de Producdo da Toyota é a elimina¢do absoluta dos
desperdicios” e sdo necessarios dois pilares que suportam este sistema sendo eles o Just-In-Time e
a Jidoka (automacdo). Na figura 2, estd ilustrada uma imagem dos pilares do TPS.

Maior Qualidade, Menor Custo
e Lead Time mais Curto

Justin Time Jidoka

«Fluxo Contintio « Parar e notificar
. anormalidades

- Takt Time

. « Separar o
- Sistema trabalho humano
Puxado do trabalho das

maquinas
Nivelamento da Trabalho . ;
Producao Padronizado Melhoria Continua

Estabilidade

Figura 2: "Casa" do TPS, Fonte: Strafacci (2022)

O primeiro pilar é referente ao Just-In-Time (JIT). Esta ferramenta foi das principais para a criagcdo
do sistema TPS e significa que “num processo de fluxo, as pecas necessarias a montagem chegam
a linha de montagem no momento em que sdo necessarias e apenas na quantidade necessaria”
(Ohno, 1988). Para além disso, ha quem diga que esta ferramenta “é apenas um "meio" de alcangar
o verdadeiro objetivo do TPS que é o de aumentar os lucros através da completa eliminagdo de

perdas” (Ghinato, 1995).

Ja o segundo pilar é alusivo ao Jidoka (automacdo) e representa a “automatizagdo que requer um
toque humano” (Ohno, 1988). Por outras palavras, o Jidoka engloba todas as maquinas que
funcionam sozinhas e que apenas necessitam que um colaborador ative um interruptor para que
estas funcionem. Apesar disto, 0 mesmo autor indica que este efeito das maquinas pode trazer
desvantagens, como, por exemplo, caso haja uma peca deformada na mdquina, esta poderd
eventualmente produzir lotes de pecas deformadas, sendo necessario assim um operador visualizar
regularmente o processo destes equipamentos. Ghinato (1995), cita que Jidoka foi criado com a
finalidade de um trabalhador poder “operar simultaneamente mais do que uma maquina,
aumentando com isso a eficiéncia da produgao”.

De modo a dar suporte a estes dois pilares, existem os alicerces que na figura 2 estdo representados
pelo nivelamento de producdo, trabalho padronizado, melhoria continua e pela estabilidade. Se
numa empresa toda esta estrutura estiver coesa, existem todas as condigdes para se produzirem
produtos de maior qualidade, ao menor custo e com o menor lead time possivel.
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2.2.3. Just-in-Time

De acordo com Lai & Cheng (2016), JIT (Just-in-Time) é uma “uma abordagem de gestao originaria
do Japao nos anos 50, tem sido amplamente adotada por fabricantes japoneses desde a década de
1970”. Em concordancia com os autores, esta ferramenta criada por Taiichi Ohno, tem como
principal objetivo a eliminacdo de residuos, possuindo o seguinte pensamento: sé se deve
disponibilizar as pegas para os processos no exato momento em que sdo precisas e nas quantidades
certas. Na mesma ordem de ideias, assumem que os japoneses veem o processo de produ¢do como
uma rede de centros de trabalho interligados que sdo concebidos de forma étima para que cada
trabalhador possa completar a sua tarefa e entrega-la ao colaborador subsequente precisamente
guando é necessario. Deste modo conseguir-se-do alcancar resultados como a reducdo do
investimento em inventdrio, reducdao dos prazos de producdo, responder rapidamente as
alteragGes da procura e principalmente remover por completo o tempo de espera.

Para PourAsiabi & PourAsiabi (2012), esta ferramenta Lean auxilia na gestdo de inventarios, tendo
grande foco na obtencdo de um inventdrio nulo. Além disso, os autores forcam que o conceito Just-
in-Time pode ser visto como um pensamento, filosofia, ferramenta, método de producdo e
estratégia. Do ponto de vista do sistema de producdo, este pode englobar qualquer unidade ou
parte de uma organizacdo. Acrescentam ainda que, na dtica filoséfica, é visada a eliminacdo
completa dos desperdicios. No mesmo seguimento M. Fernandes (1999), forca a ideia referindo
gue “para ser competitivo no mercado global, muitas empresas industriais implementam a filosofia
de producgao Just-in-Time”. De seguida, é indicado que com a implementacdo desta ferramenta é
necessario fazer alteracdes em todas as areas funcionais.

Segundo Im & Lee (1989), a filosofia JIT auxilia-se por meio de “praticas de gestdo da producgao, tais
como a reducdo do tempo de instalacdo, fabrico celular, planeamento da producdo de nivel,
prevencdo, manutencao, trabalhadores multifuncionais, circulos de qualidade, Kanban...” (as cited
in, Lai & Cheng, 2016).

Como referido acima, o sistema “Kanban” é um dos conceitos englobados na filosofia JIT. Este
sistema que em tanto auxilia as empresas nos dias de hoje, tem como principal funcao fazer um
“controlo de produ¢do manual utilizando dois cartdes para emitir ordens de produg¢do: uma
requisicdo Kanban é utilizada para autorizar o movimento de contentores normais entre centros de
trabalho, e um Kanban de producdo autoriza a producdo de pecas para encher um recipiente
padrdo num centro de trabalho” (Lai & Cheng, 2016).

No mesmo seguimento, M. Fernandes (1999) refere que o Kanban ajuda “o planeamento de
producdo em ambiente JIT a garantir uma carga de trabalho diaria estavel, que possibilite o
estabelecimento de um fluxo continuo de material”. Posteriormente, é exposto que o sistema
Kanban é reconhecido como um sistema pull, na medida em que os postos precedentes devem
produzir as quantidades exatas necessarias para o posto seguinte. Ainda assim, este sistema
suporta a passagem de informacdo do que se vai produzir e como. Na figura 3 é possivel observar

um esquema do sistema Kanban.
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Quadro Kanban

v

Figura 3: Exemplo de elementos centrais do quadro Kanban, Fonte: Adaptado Kanbanize (2023)

Tal como o sistema Kanban auxilia o JIT, existem muitas outras ferramentas que apoiam de forma
eficaz uma producdo just-in-time. O Single-Minute-Exchange of Die, mais conhecido por SMED, é
um dos exemplos.

Através da obra de Shingo (1983), autor/criador do SMED, é possivel compreender que este recurso
“refere uma teoria e técnicas para melhorar as operagdes de setup abaixo de 10 minutos [...]"”. Esta
ferramenta pode ser aplicada em todas as industrias, mas nem todas as operacdes de setup
conseguem passar a ser concretizadas abaixo desse tempo estipulado. Segundo A. Gomes (2008),
o objetivo principal do SMED passa por “reduzir os desperdicios de tempo e de producdo, desde
gue se interrompa a producdo para mudar de ordem de fabrico até a producdo de nova ordem de
fabrico”. De acordo com G. Santos (2022) os principais beneficios ao implementar o SMED s3o:

e Redugdo do tempo de trabalho;

e Reducdo do desperdicio de materiais;

e Reducgdo dos custos da produgao;

e Aumento da capacidade das maquinas;

e Produtos entregues na data prevista;

e Redugdo de atividades que ndo agregam valor.

Ha quem diga que com a implementacdo do SMED é possivel reduzir os tempos de setup até 94%
(VORNE, 2023). De acordo com a mesma fonte, existem dois tipos de trocas no setup que sdo
designadas de “elementos”. Abaixo apresentam-se os dois tipos de elementos existentes:

— Elementos Internos: elementos que devem ser completados com o equipamento parado;
— Elementos Externos: elementos que podem ser completados enquanto o equipamento estd a
funcionar.

Para uma melhor compreensao do SMED, sdo apresentados os varios estagios conceituais na
figura 4.
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[[] setup interno comum

' Mecanizagao

Figura 4: Estagios do SMED, Fonte: Shingo (2000)

Shingo (1983) explica cada uma das etapas da seguinte forma:

Estagio preliminar: por vezes ha confusdo entre os setups internos e externos nas
operacdes tradicionais, provocando paragens de madquinas desnecessariamente. E
requerido um estudo detalhado do chdo de fabrica de modo a diferenciar esses tipos de
elementos;

Estagio 1: é o passo mais importante na implementacdo do SMED onde é feita a distingcdo
entre setups/elementos internos e externos. Se houver um foco no setup externo,
consegue-se reduzir o setup interno (quando a maquina esta parada) em cerca de 30 a
50%;

Estagio 2: tenta converter os setups internos em externos através de 2 etapas: 1) reavaliar
as operagdes para verificar se algumas etapas sao erradamente assumidas como internas;
2) encontrar solugdes para converter estas etapas em configuragdes externas.

Estagio 3: embora possa haver melhorias de 1 minuto na conversdo do tipo de interno para
externo, na pratica nem sempre isto é possivel e, como tal, é necessdrio haver uma
racionalizacdo de cada operagao quer seja de elementos internos como externos.

2.2.4. Kaizen

O termo Kaizen deriva da combinagdo de duas palavras japonesas: Kai (mudanga) e Zen (melhor)
(Duran & Mertol, 2020).

Desde o ano de 1986, aquando da publicacdo do livro “Kaizen: A Chave do Sucesso Competitivo do
Japao”, o termo Kaizen tem vindo a ser mundialmente conhecido como um dos conceitos-chave de

gestdo (Imai, 2012). Na mesma obra, este autor menciona ainda que, esta filosofia, traduzida do
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japonés, significa “melhoria continua” e acarreta um pensamento orientado para os processos, uma
vez que sdo estes que devem ser aperfeicoados para melhorar os resultados. No mesmo
seguimento, é referido que para que o processo Kaizen seja implementado com sucesso, deve haver
um empenho e envolvimento da gestdo de topo.

Para Imai (1986), esta referéncia de origens japonesas representa “um complemento a inovacado
gue garante sua eficdcia maxima”. Para além disto, o autor cita que foi através da empresa Toyota
Corporation, que se deu a criacdo desta ferramenta, “cujo sistema de produgao conquistou o mais
alto status da producgao Lean (Produgdo Enxuta)”.

Desde a segunda guerra mundial, a Toyota tem usufruido da metodologia Kaizen de modo a
aumentar a sua vantagem competitiva em relacdo a Alemanha e os Estados Unidos da América e,
desde entdo, o conceito Kaizen tem sido cada vez mais usado pelas pessoas e organizacGes
(Coimbra, 2013).

De acordo com J. P. Womack & Jones (2003), a primeira atividade incrementada com a filosofia
Kaizen foi realizada por colaboradores construindo um carrinho com pegas de sucata, para facilitar
o transporte de componentes entre a fabrica. Através disto, o autor pretende transmitir que em
certas situacOes ndo é necessario gastar elevadas quantias para implementar o Kaizen e que é
possivel o reaproveitamento de desperdicios.

A contribuicdo do trabalho de equipa é fundamental para implementar um sistema Kaizen e como
tal, hd necessidade de haver uma comunicacdo direta entre os empregados e os seus patroes
(Wickens, 1990, as cited in Singh & Singh, 2009). Existem outras opiniGes acerca do Kaizen, mas ha
uma que se distingue, mencionando que esta filosofia é mais do que apenas um método de
desenvolvimento, uma vez que simboliza tanto os problemas didrios que os empregados enfrentam
no trabalho como as suas solugées (Teian, 1992, as cited Singh & Singh, 2009). Para além disto, é
indicado que qualquer area que necessite de ser melhorada pode utilizar o Kaizen.

Com o aumento de competitividade do mercado, as empresas tendem a adaptar-se a estas
alteracOes e é salientado que este ambiente mercantil apresenta oportunidades de gestdo
consideraveis, bem como dificuldades. Assim, muitos gestores tém adotado a gestdo Kaizen para
resolver estas questdes de maneira eficiente (Singh & Singh, 2009).

Por norma, quando se fala em Kaizen, somos levados a pensar na filosofia Kaizen, mas Ortiz (2006),
faz distingdo entre a filosofia e eventos Kaizen.

A filosofia Kaizen “destina-se a ser integrada nas atividades normais do dia-a-dia com o foco na
eliminacdo de residuos, criando normas, e ter um local de trabalho limpo e organizado” (Ortiz,
2006). Além disso, é mencionado que as transformagdes realizadas com auxilio do Kaizen sdo
“geralmente pequenas e subtis”, mas tém tido um grande impacto na economia e no sucesso das
empresas. Ja os eventos Kaizen sdo abordados como eventos de melhoria rapida e “envolvem
pequenos grupos de individuos da empresa que se relinem para abordar uma area especifica da
empresa” (Ortiz, 2006). Ainda no mesmo enquadramento, este autor expGe que as industrias
devem perguntar-se onde podem melhorar e é através das acles subsequentes destes
pensamentos que que advém o sucesso e ndo através da aquisicdo de novos equipamentos e
magquinas. De acordo com Mika (2006), os eventos Kaizen “sdo importantes, porque fornecem
excelentes retornos de investimento de recursos financeiros e humanos”.
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Ha quem diga que o Kaizen é uma arma de dificil uso em setores com dificuldades, mas foi na
sequéncia da implementac¢do desta ferramenta na Toyota, que se veio a descobrir que as vendas e
os lucros subiram pelo menos 69% ao longo de um ano econdmico (Ashmore, 2001, as cited in Singh
& Singh, 2009). Em suma, Kato & Smalley (2011) referem que a implementacdo da filosofia Kaizen
pode-se resumir a 6 passos, tal como mostra a figura 5:

Descobrir
potenciais
melhorias
Avaliar o novo Analisar os
método métodos atuais

Criar ideias

Implementar o S
originais

plano

Desenvolver um
plano de
implementagao

Figura 5: Passos para implementar a filosofia Kaizen

2.2.5. PDCA

Conforme com o pensamento de Werkema (2014), “o ciclo PDCA é um método para gerir a de
tomada de decisOGes para garantir o alcance das metas necessdrias a sobrevivéncia de uma
organizagao”.

Este ciclo também conhecido como “o ciclo de Shewhart, ciclo da qualidade ou ciclo de Deming, é
uma metodologia que tem como fungao basica o auxilio no diagndstico, andlise e progndstico de
problemas organizacionais, sendo extremamente Util para a solugdo de problemas” (Paula et al.,
2012). Ja de acordo com Fonseca & Miyake (2006), “um dos procedimentos mais conhecidos na
gestdo da qualidade total (TQM)” é o PDCA.

De acordo com Imai (2012), o ciclo PDCA é o primeiro passo a realizar de forma a implementar o
Kaizen. Este ciclo divide-se em quatro passos, tal como podemos observar na figura 6.
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Melhoria

Continua

Figura 6: Ciclo PDCA, Fonte: Kanbanize (2023)

Tendo em conta a figura acima, Paula et al. (2012) passam a explicar cada uma das etapas desta
ferramenta:

— Plan (planear) — é a primeira fase a ser executada e consiste em definir o que se pretende fazer,
planear o que sera feito e escolher os métodos que serdo utilizados para atingir os objetivos
tracados;

— Do (executar) — da seguimento a etapa “Plan” e compreende a implementacdo do que foi
planeado;

— Check (verificar) — traduz-se na recolha e verificagdo dos resultados obtidos com os resultados
gue se pretendiam atingir;

— Act (agir) — é a Ultima etapa a ser efetuada e agrega todas as agOes corretivas ou de melhoria
gue tenham sido constatadas como necessarias na fase anterior. Implica a procura de formas
de melhorar continuamente até que o padrdo seja cumprido.

2.2.6. Key Performance Indicator

Nos dias de hoje, de modo que as organizacGes consigam manter-se em altos patamares no
mercado, ha necessidade de controlar as tarefas realizadas dentro das mesmas. Como tal, é
aconselhado o uso de instrumentos de analise de performance como, por exemplo, o uso de KPls.

Relativamente aos key performance indicators, Marr (2012) define-os como “instrumentos de
navegacdo vitais usados por gestores de modo a perceber se 0 0s seus negdcios estdo a correr com
sucesso ou se estdo a desviar do caminho”. O mesmo autor explica ainda que estes indicadores
devem possuir uma cor quando se alcanca os objetivos e outra cor que realce as situagdes que
necessitam de atencdo, ou seja, quando ndo se atingem os objetivos. Para Weber & Thomas (2005),
a medi¢do do desempenho é crucial porque revela lacunas de desempenho entre o desempenho
real e o desejado, e mostra até que ponto essas lacunas foram colmatadas.

Este utensilio pode ser aplicado com diferentes perspetivas: verificagdo, comunicac¢do, definicdo de
prioridades e melhoria continua (Neely, 1998, as cited in Pereira, 2019). A perspetiva da verificagdo
diz respeito a observacdo do estado e do progresso das tarefas. A segunda perspetiva,
comunica¢do, é utilizada para partilhar a informagdo, de forma simples com a equipa.
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Relativamente a definicdo de prioridades, esta é utilizada de modo a perceber quais sdo as tarefas
gue requerem maior atengao por parte do gestor e da equipa. Por ultimo, temos a perspetiva da
melhoria continua, que é fundamental para que os responsdveis pelas tarefas melhorem a sua
performance de execucdo das tarefas de modo a cumprir os objetivos estipulados (Pereira, 2019).

Por vezes, as empresas ndo conseguem tirar proveito deste instrumento e, de acordo com
Parmenter (2015), isto acontece pelo facto de haver mal-entendidos dos problemas. Como tal, este
autor propde seis etapas, ilustradas na figura 7, de modo que se consiga ter éxito com a utilizagdo
dos KPlIs.

Encontrar os fatores criticos de sucesso
da organizagao

Figura 7: Etapas para implementar KPls, Fonte: Adaptado Parmenter (2015)

A existéncia desta ferramenta traz uma certa exigéncia para que a performance dos processos e/ou
pessoas esteja ao mais alto nivel, contribuindo assim para a estabilidade da empresa no atual
mercado competitivo.

2.3. Sistemas de Informacgao

Com a evolugdo da tecnologia, os sistemas de informag¢do tém sido cada vez mais implementados
nas organizagdes com a finalidade de facilitar certos processos dentro das mesmas.

Neste capitulo serdo abordados dois softwares de informacdo frequentemente utilizados,
principalmente nas industrias, para controlar o planeamento e sequenciamento das ordens de
fabrico. Antes de serem apresentados cada um deles serd feito um enquadramento tedrico de
modo a perceber o que é um MRP, ERP e MES.

2.3.1. MRP

Surgido na década de 1960, apds a Segunda Guerra Mundial, este sistema tem como principal
objetivo medir “indicadores industriais como capacidade de trabalho de uma maquina, quantidade
de matéria-prima necessaria para fabricar algo, tempo de producéo, etc.” (TECHEDGE, 2020). Nesta
altura, o MRP geria trés elementos-chave de produg¢do: quantidades de produto que se deseja
produzir num periodo definido, lista de materiais e quantidades em stock (Laurindo & Mesquita,
2000).
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De acordo com Hug & Huq (1994), o MRP foi criado para auxiliar as necessidades de material de
planeamento e a falta de visibilidade de execug¢do (Kortabarria et al., 2018). No mesmo
pensamento, segundo Ptak & Smith (2011), foi em 1990 que o MRP passou a ser conhecido como
uma empresa de software, tendo como objetivo “coordenar melhor todas as atividades de uma
empresa fabril e a cadeia de abastecimento, cumprindo os objetivos de disponibilidade dos
produtos e os objetivos de servi¢o ao cliente”. Ainda no mesmo seguimento, este autor indica que
esta ferramenta é o nucleo do ERP.

Para Manthou et al. (1996), o MRP é “um sistema de informacdo baseado em computador
concebido para controlar as atividades de fabrico dentro de uma organiza¢do”. Posteriormente, os
autores referem que esta ferramenta é ideal para controlar os artigos que se devem encomendar
dependendo da procura existente, bem como programar a produc¢do. Na mesma ordem de ideias,
ainda é referido que este sistema computacional contém informagdes relacionadas com varias
areas, como é o caso das areas financeiras, contabilisticas, de pessoal, de engenharia, e de
marketing.

A implementa¢do do MRP ndo é propriamente fécil e Laurindo & Mesquita (2000) identificaram
algumas barreiras, sendo elas “a grande quantidade de dados, as dificuldades de configuracdo e a
necessidade de treino dos utilizadores”. Estes factos tornam todo este processo lento e
dispendioso.

De modo que haja uma boa pratica do MRP, ha necessidade de serem introduzidas todas as
restricGes do processo produtivo. Esta questdo implica que se integrem todos os centros de
trabalho envolvidos na producdo dos materiais, bem como os roteiros produgdo (Laurindo &
Mesquita, 2000). No mesmo seguimento, cada centro de trabalho “tem uma capacidade de
producao finita, definida em funcdo da disponibilidade de equipamentos, operarios, ferramentas,

”

etc.”.

Deste modo, os gestores, engenheiros, operarios e todas as pessoas envolvidas no MRP tém
possibilidade de averiguarem a ocupacdo dos centros de trabalho e/ou das maquinas. A esta
ocupagdo das maquinas é designada de overall equipment effectiveness (OEE) (Laurindo &
Mesquita, 2000).

2.3.2. ERP

Surgido em meados de 1990, o sistema enterprise resource planning (ERP) tem vindo a revolucionar
a gestao dentro das empresas. Foi criado com o intuito dos colaboradores poderem visualizar a
informacdo global de toda a empresa e ainda a facilitar a propagacdo de informacdo entre os
membros executivos e administrativos (Klaus et al., 2000).

De acordo com Light (1999), “o software ERP automatiza as principais atividades empresariais, tais
como fabrico, recursos humanos, finangas e gestdo da cadeia de abastecimento, incorporando as
melhores praticas para facilitar a rapida tomada de decisdes, reducdo de custos, e maior controlo
de gestdo”. Para além disso, a implementagdo deste software requer o consenso de toda a
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empresa, tornando-o complexo. Como tal, nem sempre corre bem e quando isto acontece, o
desfecho pode ser desastroso, trazendo grandes prejuizos para as empresas.

INVENTARIO

o
RECURSOSHUMANOS
@
MRP
@

COMPRAS

Figura 8: Software ERP, Fonte: MECALUX (2020)

De modo que a implementacdo destes projetos seja executada com sucesso “as organizacdes
precisam de compreender a sua estrutura empresarial atual e os seus processos associados a
sistemas informaticos existentes, e relacionar isto para os processos empresariais contidos no
sistema ERP” (Light, 1999).

De acordo com Rashid et al. (2002), existem varias caracteristicas inerentes a um sistema ERP, tais
como:

e Concegao modular compreendendo muitos mddulos empresariais distintos, tais como
financeira, fabrico, contabilidade, distribuicdo, etc.;

e Utiliza um sistema comum centralizado de gestdo de bases de dados (SGBD);

e Os moddulos sdo integrados e fornecem um fluxo de dados sem descontinuidades;

e S3o geralmente sistemas complexos que envolvem custos elevados;

e S3o flexiveis e oferecem as melhores praticas comerciais;

e Requerem tempo de adaptacdo e configuracdo demorada para a integragdo com as fungdes
empresariais da empresa;

e  0Os moddulos funcionam em tempo real com processamento online.

2.3.3. SAP

Criado em 1972 por cinco empresarios alemaes, o software SAP é um sistema ERP que tem vindo a
revolucionar os mercados a nivel mundial (SAP, 2022b).
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7

Atualmente, a empresa SAP, chefiada por Christian Klein, é a detentora da lideranca na
implementacdo de softwares de gestdo de processos e informacgdo, tendo como objetivo “ajudar
empresas de todas as dimensGes e em todas as industrias a funcionar melhor, redefinindo os ERP
e criando redes de empresas inteligentes que proporcionam transparéncia, resiliéncia e
sustentabilidade em todas as cadeias de fornecimento” (SAP, 2022a).

O software SAP, ao contrario dos modelos tradicionais, consegue agregar toda a informacdo da
empresa numa unica base de dados. Com isto, evitam-se informacdes repetidas entre os varios
departamentos, conseguindo assim poupar dinheiro em armazenamento de informacdo (SAP,
2022c). Para além disto, a mesma refere que as empresas conseguirdo “acelerar os fluxos de
trabalho, melhorar a eficiéncia operacional, aumentar a produtividade, melhorar as experiéncias
dos clientes e, em ultima analise, aumentar os lucros”.

Este aplicativo permite aos gestores e engenheiros a visualizagcdo de dados em tempo real, podendo
assim agir perante alguma detecdo de erros e, deste modo, aumentarem a probabilidade de
alcangarem o sucesso.

[ Menu Processar Favoritos  Suplementos  Sistema  Ajuda ax

il 1 C=} Ty S
(VI VK SHE DDON DT 0%
SAP Easy Access - Menu usuario p/ Bruno Moreira
RE &2 b7 VA

Favoritos
CK11N - Criar célculo de custos do material
QMO3 - Exibir nota QM
FBO3 - Display Document
JOPT/VIM_WP - Area de trabalho de VIM
SP02 - Exibir ordens spool
PROS - Gerenciador de custos de viagem
Investimento

4 Inventario

APA
Stocks

> Compras

> Vendas

> Ordens de Fabrico

> Dados Mestre

2 ®

Planeamento

Menu usuério p/ Bruno Moreira
2Z_ACC_PLANEADOR_3801
Z_GE_GERAL_01

Figura 9: Menu SAP

De acordo com Akhtar (2016), este sistema é fundamental no auxilio do departamento de logistica,
mais concretamente na seccdo do planeamento de produgdo. Isto deve-se ao facto desta
ferramenta ter capacidade de guardar o histérico de consumos e/ou vendas e assim haver
possibilidade de calcular uma previsdo das proximas vendas.

7

Antes de qualquer instalagdo de um software SAP no setor industrial, é necessario fazer um
levantamento vdrias informacgGes. Para o setor do planeamento e produgao é imprescindivel que
sejam recolhidos todos os dados mestre, BOMs, centros de trabalho, roteiros e versdes de
producdo. Dentro destes dados mestre podem-se identificar alguns exemplos de dados, como por
exemplo, os cédigos dos produtos acabados e produtos semiacabados, das encomendas designadas
de ordens de venda e ainda aas ordens de producdo. Por outro lado, BOMs correspondem aos
materiais necessarios para a producdo de um dado produto. Seguidamente, os roteiros
representam todo o trajeto que um produto tem de fazer de modo a chegar a produto acabado
(Akhtar, 2016). Por ultimo, encontramos as versdes de producdo que equivalem a uma ficha técnica
do produto, e esta engloba as BOMs juntamente com os roteiros (SAP Fiori, 2022).
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De modo a fazer uma boa gestdo dos materiais é necessario que cada produto e matéria-prima
possua um codigo especifico, de modo a diferenciar os mesmos nos varios processos empresariais
(Akhtar, 2016). No mesmo seguimento, esta gestdo de materiais permite averiguar as quantidades
em stock de matérias-primas e produtos acabados, sendo assim possivel saber se é necessario
encomendar, ou ndo, mais matérias-primas, ou entdo saber se hd necessidade de produzir mais, ou
ndo, no caso dos produtos. Em suma, o autor refere que o SAP é uma 6tima ferramenta de
interligacdo com Sistema de Execucdo de Fabrico (MES).

2.3.4. MES

A denomina¢do MES (Material Execution System) criada em 1990 pela empresa AMR Research,
desenvolveu o primeiro software em 1992 sendo denominado de MESA (Manufacturing Execution
Systems Association) (H. Santos, 2016).

Este conceito foi evoluindo e esta a ser bastante util as empresas, contribuindo com indmeros
beneficios pois “proporciona melhor visibilidade, integracao, gestdo de recursos, uma vez que bem
como o controlo de documentos e produtos, que, em ultima analise, proporcionam um maior
rendimento e qualidade” (Elliott, 2013).

Para Gartner (2022), o MES é uma “classe especializada de software orientado para a produgdo que
gere, monitoriza e sincroniza a execucdo de processos fisicos em tempo real envolvidos na
transformacdo de matérias-primas em bens intermédios e/ou acabados”. Seguidamente, o autor
menciona que a execucdo de ordens de trabalho é coordenada por estes sistemas com
planeamento de producdo, sistemas de nivel empresarial como ERP e gestdo do ciclo de vida do
produto.

Ha quem diga que “o sistema MES assegura uma gestao mais eficiente porque permite uma tomada
de decisdo baseada em informacdes relevantes, atuais e fidveis, permitindo verificar o que esta a
acontecer na empresa fabricante” (Neves et al., 2015).

Ao identificar e reduzir os tempos de espera, tempos mortos, stocks, equipamentos e tempos de
paragem dos equipamentos, o MES deve produzir uma visdo geral do fluxo de producdo e aumentar
tanto a velocidade como a eficiéncia do ciclo de producdo (Behr, 2013).

Segundo MRPeasy (2017), o sistema MES contempla quatro objetivos essenciais, sendo eles:
1. Fornecer aos trabalhadores a informacgdo necessaria para iniciar e executar o fabrico;
2. Proporcionar a direcdo uma visdo geral do progresso das encomendas de fabrico;
3. Gestdo da qualidade;
4. Recolha de estatisticas para andlise do desempenho da produgéao.

Além disto, é evidenciado que o facto deste sistema poder ser usado em dispositivos mdveis facilita
a atribuicdo de tarefas para os trabalhadores e permite ainda reportar o progresso das tarefas.
Através destas transmissdes de informacdo, as dire¢Ges executivas e administrativas tém rdpido
acesso a informacdo reportada e a visualizagdo em tempo real de indicadores de desempenho
como OEE. Na mesma ordem de ideias, Martins (2018), identifica outras vantagens na utilizagdo do
MES, tais como:

e Aumento da disponibilidade de maquinas e equipamentos e redugao de quebras;
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e Melhor adequacdo de stocks;
e Detecdo de bottlenecks (gargalos) e ndo conformidades a tempo de possiveis corregoes;
e Melhores niveis de atendimento e prazos de entrega de produtos;

e Aumento da satisfacdo dos clientes.

2.3.5. TrakSYS

O software TrakSYS, criado a 1987 pela Parsec Automation Corporation, tem vindo a revolucionar
o mundo industrial, simplificando estas organizacdes na sua gestdo de fabrico. De acordo com
Parsec (2023b) esta ferramenta ja esta implementada em mais de 100 paises sendo aplicada no
mais diversos setores como, por exemplo, setor automovel, alimentar e farmacéutica.

A missdo desta empresa passa por ajudar as empresas ao nivel da informacado e controlo sobre as
suas atividades de produgdo, para que estas possam ser o mais simples possivel (Parsec, 2023a). A
mesma entidade indica que a Parsec é distinguido pela “vasta experiéncia em Tl de fabrico,
metodologia Lean, e entrega de solucgdes”.

Segundo Parsec (2023c), o TrakSYS possui capacidades out-of-the-box sendo um sistema MES de
ultima geracao que oferece a monitorizacdo, medicao, relatério e andlise necessdria para gerir com
mais sucesso as operacgdes de fabrico.

Este software capta informacdo em tempo real, podendo fazer avaliagdes de desempenho e
produtividade, armazenando a informacdo em varias fontes como, por exemplo: PLCs, lloT e ERP
(Parsec, 2023c). Na figura 10 é possivel observar um exemplo da visualizacdo do OEE de um centro
de trabalho que contém 4 laminadoras.

I OEE Laminagem Cilindros

Laminadora 30 Laminadora 31
A produzir: A produzir:
Sem OF 160019190

Laminadora 27 Laminadora 26

A produzir: A produzir:
160019214 160019214

OEE OEE
302.65... 0%

OEE OEE
0% 0%

Figura 10: Visualizagdo do OEE de 4 laminadoras

O sistema TrakSYS consegue interligar com o sistema SAP, tal como acontece na realidade da
empresa XYZ.

2.4. Planeamento de producao

Nesta seccao serd abordada a temdtica de planeamento de produ¢do, nomeadamente a sua
definicdo, os encargos do responsavel pelo planeamento e os tipos de planeamento.
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A expressao técnica de planeamento de producdo surgiu na era onde a industria integrou os planos
operacionais com os planos financeiros. Foi desta forma que se criou o termo tao conhecido, MRP
(Manufacturing Resource Planning) (Proud, 2007).

Sendo os clientes o grande foco das empresas, pois sdo eles que irdo comprar os produtos, ha uma
grande necessidade em satisfazé-los com qualidade e em cumprir os prazos de entrega estipulados.
Neste sentido, surge uma responsabilidade acrescentada por parte dos planeadores, uma vez que
sdo eles que irdo fazer a projecdo de quando os produtos estardo concluidos e prontos a ser
entregues. De acordo com Chase et. al. (2006), o planeamento de producdo inclui um conjunto de
procedimentos destinados a garantir um melhor servigo ao cliente, uma diminui¢do do inventdrio,
tempos de resposta mais rapidos, e a ligacdo entre a producgdo e a gestdo de topo (as cited in
Rold3o, 2016).

Para Rold3o (2016), o planeamento “é o processo conhecido pelo qual a organizagdo define um
rumo a seguir, traca planos e define as orientacdes que lhe permitem [...] atingir objetivos e assim
alcancar a sua visdo e cumprir a sua missdo”. Para além disto, o autor refere que o responsavel pela
execucdo do planeamento deve acompanhar de perto os processos de fabrico, de modo a poder
tomar decisOes rapidas caso algo ndo corra dentro da normalidade. Chiavenato (1999), indica ainda
que o planeamento “define o que a organizacdo pretende fazer no futuro e como devera fazé-lo”.

De acordo com Pires (2004), as principiais tarefas que um responsavel pelo planeamento possui sdo
as seguintes:

e Planeamento de necessidade de recursos, de capacidade e correspondente disponibilidade
para satisfazer a procura;

e Planeamento de chegada de materiais no momento certo e nas quantidades certas para a
producao dos produtos;

e Assegurar a utilizagdao do equipamento e instalagdes;

e Manter existéncias apropriadas de matérias-primas, dos em curso e produtos acabados —
nos lugares corretos;

e Programar (calendarizar, escalonar) as atividades de produgdo para que pessoas e
equipamentos operem corretamente;

e Ter rasteio de material, pessoas, ordens dos clientes, equipamentos, sistemas de fixagao,
ferramentas, sistemas de transporte e outros recursos na fabrica;

e Comunicar com os clientes e fornecedores;

e Irde encontro as necessidades dos clientes num ambiente dinamico que pode ser dificil de
antever;

e Ter capacidade de resposta rapida quando algo vai mal e problemas inesperados
acontecem;

e Fornecer informacdo para outras fun¢gdes em implicagcdes fisicas e financeiras das
atividades de producao.

Atualmente, o controlo de producdo esta interligado com o planeamento e como se pode ver na
lista acima, o planeador é uma das pessoas responsavel pelo controlo de producdo. Como tal,
agregaram-se as duas atividades dando origem ao Planeamento e Controlo de Producdo (PCP).
Neste seguimento, Pires (2004) refere que “o sistema de planeamento e controlo da produgdo deve
ir de encontro as necessidades da empresa” e deve fornecer “informacdo de forma a gerir
eficientemente os fluxos de materiais, utilizar eficientemente pessoas e equipamentos, coordenar
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as atividades internas com as dos fornecedores e comunicar com os clientes sobre as necessidades
do mercado”.

2.4.1. Tipos de planeamento

De acordo com Saraiva (2013), uma empresa deve operar as suas atividades com planeamentos de
diferentes niveis. Além disso, o mesmo autor refere que “os planos de producao sdo desenvolvidos
simultaneamente com os planos empresariais, sendo que os planos de produc¢do tém um horizonte
mais curto e menores ciclos”.

Atualmente, sdo usados 3 tipos de planeamentos de producdo diferenciando-se cada um pelo
horizonte temporal. De acordo com Saraiva (2013), esses tipos de planeamento estdo expostos na
figura 11.

ESTRATEGICO

Planeamento
Estratégico

Vendas e Planeamento de operagoes

TATICO

Reunides periodicas
das vendas e
operagdes

Planeamento
da Oferta

Planeamento
da Procura

OPERACIONAL

Operagées Diarias
Medicbées de desempenho

Figura 11: Visdo dos niveis de planeamento, Fonte: Adaptado Tan (2006)

O primeiro tipo de planeamento corresponde ao planeamento estratégico. Neste tipo, os objetivos
organizacionais sdo alinhavados para horizontes de longo prazo e requer poucas mudancas (Lapide,
2011). Por norma esses objetivos definem-se para os préoximos 2 a 10 anos (Saraiva, 2013). Para
além disto, neste tipo de planeamento “as empresas desenvolvem roteiros com as metas e
objetivos a serem alcancados ao longo do tempo” (Lapide, 2011).

O segundo tipo é referente ao planeamento tatico ou planeamento de médio prazo. Este
planeamento é mais detalhado que o planeamento estratégico, e sdo alterados mais
frequentemente que o tipo anterior (Lapide, 2011). Geralmente, este tipo de planeamento é feito
em bases mensais podendo ter um horizonte de 18 meses (Tan, 2006). Ao nivel de resultados
contam com “conjuntos de planos de procura que delimitam as atividades de venda, marketing e
lancamento de novos produtos ao longo do horizonte” (Lapide, 2011). Além disso, o mesmo autor
refere que neste tipo de planeamento é criado um conjunto de planos de abastecimento que defina
as etapas envolvidas na aquisicdo, fabrico e armazenamento de mercadorias.
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Por ultimo, encontra-se o planeamento operacional ou planeamento de curto prazo. Este tipo é
impulsionado pelo ultimo tipo de planeamento mencionado e possui um horizonte temporal de 2
semanas ou até mesmo de 1 dia (Lapide, 2011). O mesmo autor indica que os resultados do
processo “podem incluir um programa de producdo diadria para uma fabrica, um programa de
transporte de uma semana para entregas de encomendas, e um programa de duas semanas de
clientes a serem chamados pelos representantes de vendas”.

Feito um planeamento de producdo é possivel passar para a préxima fase de um planeador, o
sequenciamento.

2.5. Sequenciamento de producao

A etapa de sequenciamento é uma etapa que se concretiza a posteriori do planeamento sendo
fundamental para qualquer empresa que procure manter vantagem competitiva no mercado.

Designada em inglés de scheduling, esta etapa “esta relacionada a otimizacdo de diversas medidas
de desempenho que visam o bom funcionamento do sistema e a satisfacao dos clientes como, por
exemplo, a utilizacdo eficiente dos recursos, a entrega dos produtos nos prazos estipulados e a
reducdo dos custos de producdo” (Fuchigami & Rangel, 2014).

De acordo com Baker & Trietsch (2019), nos problemas de scheduling das industrias, “dadas as
tarefas e recursos, juntamente com alguma informacao sobre as incertezas, o problema geral é
determinar o calendario das tarefas, reconhecendo ao mesmo tempo a capacidade dos recursos”.
No mesmo seguimento, os autores reforcam que neste processo é preciso conhecer com clareza o
tipo e a quantidade de cada recurso antes de se agendar as tarefas, para que seja possivel estimar
guando as mesmas poderao ser realizadas de forma viavel.

Por norma, quando se fala em sequenciamento, as pessoas associam a alocagdo de
tarefas/produtos as diferentes maquinas, estando este termo associado a palavras como: job shop,
flow shop, setup, entre outros (Fuchigami & Rangel, 2014).

Uma das ferramentas mais simples e mais utilizadas que em muito auxiliou e auxilia o
sequenciamento das tarefas em diferentes maquinas, ou até mesmo em apenas uma maquina, é o
grafico de GANTT. De uma forma geral, este grafico permite visualizar a alocacdo das tarefas sendo
possivel saber, através do conhecimento das cadéncias das maquinas (ou tempos de
processamento), quando a tarefa estard concluida. Na figura 12 pode-se visualizar um exemplar de
um grafico de GANTT.

Maquina 1 1 | ‘ 2 | | 4 3 ‘

Maquina 2 2 ‘ | 1 | 4 | 3 |
Maquina 3 3 I_I 2 U 1 4 ‘

Tempo

Figura 12: Grafico de GANTT, Fonte: Adaptado Baker & Trietsch (2019)
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Aos dias de hoje o sequenciamento pode ser realizado automaticamente, através de algoritmos
implementados nos computadores das empresas.

De acordo com Graves (1981), existem 3 dimensdes ao nivel da problematica do sequenciamento
de producdo, sendo eles:

1. Geragdo de necessidades;
2. Processamento complexo;

3. Critérios de sequenciamento.

2.5.1. Geragao de necessidades

Para a primeira dimensao, geracado de necessidades, o autor mencionado anteriormente indica que
as necessidades podem ser geradas de duas formas: direta e indiretamente.

Respetivamente a forma direta, as necessidades provém das encomendas dos clientes, também
conhecido como make-to-order (MTO). No estado make-to-order, as ordens de fabrico que sdo
geradas pelas encomendas dos clientes, sdo diretamente liberadas para o chao de fabrica para
serem produzidas e, posteriormente, serem entregues aos clientes. Para Graves (1981), em
situagcbes MTO, “a programacdo da producdo é um problema de sequenciamento em que as
encomendas em aberto sdo processadas sequencialmente em cada local”.

Ja para a forma indireta, as necessidades sdo geradas por decisdes de reabastecimento de
inventdrio, ao que nas empresas se designa de make-to-stock (MTS). Por norma, o nimero de
paragens de producdo nas empresas, devido a avarias ou qualquer outro tipo de falha, é elevado.
Como tal, é necessario haver um stock de seguranca para que os clientes que tenham feito
encomendas em alturas de paragens prolongadas, sejam atendidos e consigam manté-los
satisfeitos. Neste tipo de situagbes é preciso um controlo do stock e caso o inventario esteja abaixo
do numero estipulado pela empresa, deve-se recorrer a uma produgdo make-to-stock. Neste tipo
de geracdo de necessidades, Graves (1981) indica que “a programacao da produgdo esta envolvida
nao sé nas decisdes de sequenciamento, mas também nas decisdes de dimensionamento de lotes
associadas ao processo de reposicdo de inventario”.

2.5.2. Processamento complexo

Na segunda dimensdao da problematica do sequenciamento de produgdo, processamento
complexo, esta em causa “o numero de etapas de processamento associadas a cada tarefa ou item
de producdo em causa o numero de etapas associadas a cada tarefa ou produto” (Graves, 1981).
Para o mesmo autor, esta dimensdo pode ser repartida em quatro subdimensdes, sendo elas:

e Estacdo Unica: maquina Unica;

e Estacdo Unica: maquinas paralelas;
e Multi-estacao: Flow shop;

e Multi-estagao: Job shop.

Na primeira situacdo, de uma Unica estacdo e maquina Unica, presenteia-se a forma de
sequenciamento mais simples. Segundo Santos (2009) num sequenciamento de maquina Unica “as
tarefas sdao executadas uma de cada vez por esse recurso e cada tarefa pode ter diferentes
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propriedades, tempos de processamento, data de entrega, tempos de preparacdo” (as cited in
Guedes, 2018). No mesmo seguimento, o mesmo autor cita que “o numero de sequéncias possiveis
para a execucdo de n tarefas numa maquina Unica sera dada por uma permutacao de 1, 2,...,n (ou
seja n!)” e refere ainda que os principais objetivos do uso deste método de maquina Unica sdo
minimizar o tempo de producdo, o atraso maximo, o nimero de tarefas atrasadas e o atraso médio.

Na segunda posi¢do, na estacdo Unica para maquinas paralelas, é idéntico a situa¢do anterior, a
excecao de que “cada tarefa requer uma Unica etapa de processamento que pode ser executada
em qualquer um dos processadores paralelos” (Graves, 1981).

Na terceira subdimensdo, Emmons & Vairaktarakis (2013), indicam que flow shop “é um sistema de
processamento no qual a sequéncia de tarefas de cada trabalho é totalmente especificada [...] e
todos os trabalhos visitam os postos de trabalho na mesma ordem”. Segundo Seda (2007), em flow
shop, existem m maquinas para n centros de trabalho, sendo que cada trabalho consiste num
conjunto de m operacgdes que devem ser concluidas em varias maquinas. O mesmo autor continua
referindo que “todos os trabalhos tém a mesma ordem de operagdo de processamento quando
passam pelas maquinas” e que “ndo existem restricdes de precedéncia entre operagdes de
diferentes trabalhos”. De referir ainda que cada mdquina sé pode processar um trabalho de cada
vez. Na figura 13 podemos observar um exemplo de um sequenciamento flow shop.

Maquinal | J, |4 Js |

Méquina 2 A J | B | Jz |

Méquina 3 | I [ v 4]
(I)—f—i—i—l—|5—|—i—l—+—1io—l—i—l—l—1}5—l—l—i—l—2!0—f—i—|—l—215

Tempo

Figura 13: Exemplo de flow shop, Fonte: Adaptado Rodrigues & Pordeus Gomes (2019)

Por ultimo, encontra-se a subdimensao job-shop. Este sistema é o que produz mais problemas, uma
vez que ndo ha qualquer restricdo como havia no flow shop e as tarefas ndao necessitam de produzir
a mesma sequéncia de maquinas, aumentando assim o nivel de complexidade do sequenciamento
(Graves, 1981). Job shop é conhecido por produzir “um elevado numero de artigos diferentes,
normalmente em pequenas quantidades e frequentemente de acordo com determinadas
especificagcdes do cliente” (Moreira, 2005). No mesmo seguimento, a autora refere que, mesmo
sabendo os tempos de processamento das tarefas, é dificil prever qual a ocupacdo das maquinas.
Na figura 14 é possivel observar um exemplo de job shop.
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Maéquina 1 O, O
Maquina 2 05,
Maquina 3 Oy
Maquina 4 Oi O
Maquina 5 O
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tempo

Figura 14: Exemplo de um Job Shop, Fonte: Adaptado Zhang et al. (2019)

Além disso, hd outros pontos que poderiam entrar nesta dimensdo de processamento complexo
como, por exemplo, as células de fabrico.

O conceito de células de fabrico cai sobre o agregamento de varios lotes similares, de modo a serem
produzidos em “ilhas” que possuem maquinas especificas para um dado fim. Isto ira contribuir
numa “maior automatizacao de processos, a uma reducdo do tempo de preparacao das maquinas,
a uma padronizacdo das ferramentas empregadas e a uma reducdo dos ciclos de fabricacdo”
(Ribeiro & Meguelati, 2002).

Para Reis (2015), numa célula de produgdo, os componentes sdo processados continuamente
enquanto as fases do processo de fabrico decorrem préximas umas das outras e sequencialmente.
Este tipo de ambiente de trabalho é dedicado a criacdo de um Unico produto ou familia de bens. O
autor acrescenta que para um bom funcionamento deste sistema é preciso possuir um bom layout
e, como tal, “o movimento dos operadores como o fluxo de materiais vai depender da disposicdo
dos componentes da célula (mdaquinas, bancadas de apoio, tapetes transportadores, etc.)”.

De acordo com Xambre (2013), os sistemas de produgdo celular sdo um tipo de producdo discreta,
uma vez que “podem ser classificados de acordo com a forma como os processos produtivos sdo
agrupados fisicamente e, consequentemente, com o tipo de implantagao fabril resultante”.

Na utilizacdo deste sistema de producao é possivel atribuir a cada trabalhador uma colec¢do limitada
e integrada de equipamentos, componentes e atividades, contribuindo para a utilizacdo de técnicas
e ferramentas Lean (Black & Hunter, 2003, as cited in Xambre, 2013). Na figura 15 é possivel
averiguar o fluxo de uma producdo celular.

Station | g Station 2 g Station 3 g Station Y & Station 5

Station 9 Station 7

Figura 15: Exemplo de uma producdo celular, Fonte: Lean6SigmaPro (2023)
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Pinto (2006) afirma, no seu livro, que existem vantagens na utilizacdo de uma producdo baseada
em células de fabrico (as cited in Reis, 2015), tais como:

e Flexibilidade;

e Possibilidade de ajuste a vdrios volumes de producao;

e Simplicidade de gestdo;

e Reducgdo de espago comparado com o layout funcional;

e Reducdo tempos ndo-produtivos;

e Menores erros de qualidade;

e Menores quantidades de stocks;

e Autonomia, as células sdo unidades autonomas de trabalho.

2.5.3. Critérios de sequenciamento

A terceira e ultima dimensao da problematica do sequenciamento de producdo sdo os critérios de
sequenciamento.

Tal como foi dito na secgdo 2.5, é necessario saber pormenorizadamente quais as tarefas e recursos
disponiveis. Para Baker & Trietsch (2019), os problemas de sequenciamento devem ter em conta
uma func¢do objetivo que consiste em minimizar os custos, mas por vezes nem sempre é facil de
medir esses mesmos custos. Por norma, os custos mais faceis de identificar sdo os custos
operacionais, que estdo relacionados com o custo de eletricidade, mao-de-obra, etc.

No que toca aos critérios de sequenciamento, estes servem para definir a medida em que se ird
avaliar o mesmo sequenciamento (Graves, 1981).

De acordo com Simova (2019), Jagtenberg et al. (2011) e NORTEGUBISIAN (2019) existem varios
critérios ou regras de sequenciamento de produgdo como por exemplo:

e FIFO (First in, First out): a primeira tarefa a ser realizada é a primeira a entrar no sistema.
Por outras palavras, as tarefas devem ser realizadas por ordem de chegada. Este critério
minimiza o tempo de execugdo e a perda de tempo, uma vez que reduz a permanéncia das
tarefas na maquina;

e LIFO (Last in, First out): ao contrario do LIFO, este critério assume que a Ultima tarefa que
entrou no sistema é a primeira a ser executada. Esta regra é pouco utilizada visto ndo trazer
fiabilidade visto que ndo possui uma sequéncia légica em termos de qualidade, custo e
flexibilidade;

e EDD (Earliest Due Date): as tarefas sdo sequenciadas com base na data de entrega. As que
tiverem data de entrega mais cedo sdo as primeiras a serem realizadas. A maior vantagem
da utilizacdo deste critério é reduzir o prazo de entrega;

e SPT (Shortest Processing Time): esta regra ordena a execuc¢do das tarefas pelo menor
tempo de processamento, tendo como principal vantagem “a reducdo dos gargalos
produtivos, que muitas vezes ocasionam problemas de atrasos e filas, e o consequente
aumento do fluxo” (Simova, 2019) .

e Smith’s rule: os trabalhos sdo processados de modo a minimizar o tempo médio de entrega
salvaguardando que todos os trabalhos cumprem com o prazo de entrega
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indice de Prioridade: executa-se a alocac3o de trabalhos consoante a emergéncia atribuida
ao cliente afetando no tempo de espera médio de outras encomendas;

Rdcio Critico: o processamento das tarefas é executado por ordem crescente do valor do
prazo até a entrega final dividido pelo tempo de producdo. Este critério beneficia o atraso
total.
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3. APRESENTACAO DO GRUPO ABC E DA EMPRESA XYZ!

O grupo ABC, onde se insere a empresa XYZ, é um grupo empresarial fundado a 1870 em Portugal,
tendo sido em Vila Nova de Gaia que surgiu a primeira fabrica de cortica.

Em 1952, o presidente, pertencente a terceira geracao da familia desta corticeira, conseguiu
através de um processo de verticalizagdo de negdcio, colocar o grupo ABC nos patamares de hoje,
sendo detentora da lideranca mundial. Tendo viajado pelo mundo fora, foi-se apercebendo que a
cortica poderia ter imensas aplicacdes nas demais tarefas praticadas do dia-a-dia.

A cortica, provinda do sobreiro, é uma matéria-prima 100% natural e possui caracteristica
especificas tais como: leveza, bom isolamento sonoro e térmico, boa resisténcia ao fogo,
impermeavel, resistente ao atrito, etc. Deste modo, é possivel assim criar produtos de elei¢cdo no
contexto de uma cultura que é acolhedora, desperta, educada e préspera.

O sucessor do grupo ABC, pertencente a quarta geracdo, assumiu o cargo de presidente, tendo
decidido reestruturar o grupo em 5 unidades de negdcio: Matérias-Primas, Rolhas, Revestimentos,
Isolamentos e Aglomerados Compdsitos. Em Portugal, para cada negdcio ha uma unidade fabril
responsdvel pelo mesmo, a excecdo das rolhas. Abaixo encontra-se uma breve explicacdo de cada
um destes setores:

e Florestal: esta responsdvel pelo abastecimento e preparacao de matéria-prima, vinda do
Alentejo, Espanha, Tunisia, Marrocos, Argélia e Tunisia. Todas estas regiGes sdo estdo perto
da bacia do mediterrdneo, que é uma regido propicia para o desenvolvimento dos
sobreiros;

¢ Rolhas: encarregado pelo fabrico de rolhas de trés segmentos distintos: vinho, espumante
e bebidas espirituosas. E a fabrica que produz mais volumes de negdcio do grupo,
contabilizado em cerca de 50% da totalidade;

e Revestimentos: fabrica pavimentos e revestimentos de cortica durdveis e de primeira
qualidade possuindo propriedades ambientais inquestionaveis;

e Isolamentos: produz isolamentos a pensar na construcdo sustentavel. Os produtos sdo
caracteristicos por serem totalmente naturais, bons isoladores sonoros e térmicos,
antivibratico e com elevado desempenho técnico;

e Compositos: adquire todos os desperdicios das fabricas supramencionadas e transforma a
cortica em granulados para posteriormente ser vendida a granel ou entdo misturar com
compadsitos (borracha, cola, etc.) e produzir novos produtos.

Visto como um grupo dinamico e empreendedor, o grupo ABC conta com 18 unidades industriais,
51 empresas de distribuicdo, 10 unidades de matéria-prima, 12 joint-ventures e 27000 clientes
espalhados pelo mundo.

! A informacdo deste capitulo foi retirada do site oficial do grupo empresarial ABC:
https://www.amorim.com/pt/
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3.1.1. Missao, Visao e Valores

A missdao deste grupo passa por acrescentar valor a cortica, de forma a garantir vantagem
competitiva no mercado, diferenciando e inovando os produtos fabricados nas fabricas que o
integram.

Ao nivel da visdao, pretende-se desenvolver um negécio sustentdvel, com elementos que
diferenciam os seus produtos e servicos, investindo o dinheiro na promocgao da justica social e da
protecdo ambiental.

Para que se mantenha na lideranca, ha valores imprescindiveis que devem abranger toda a
empresa, desde o setor administrativo/executivo até ao de produgdo. Sdo eles o orgulho, a
ambicdo, a iniciativa, a sobriedade e a atitude.

3.1.2. Porqué a Cortica?

A cortica é um material 100% natural que é extraido do sobreiro. A casca desta arvore é entdo
designada de cortica e para a sua extracdo é necessario muito cuidado, de modo a ndo cortar o
tecido, designado de felogénio, existente entre o tronco e a casca. Este tecido permite que exista a
renovacdo da casca do sobreiro durante cerca de 200 anos (tempo estimado de vida de um
sobreiro). Este procedimento de renovagdo consome CO2, passando esta atividade a ser mais
sustentdvel. A primeira extracdo da cortica, designada de cortica virgem, s6 pode acontecer apds
25 anos da plantacdo da arvore e as restantes extracGes ocorrem de 9 em 9 anos.

Existem 3 tipo de corticas, sendo elas:

1) Amadia: casca retirada do tronco principal do sobreiro. E considerada o melhor tipo de
cortica, sendo totalmente empregue ao setor das rolhas;

2) Refugo: casca retirada perto da base do sobreiro ou simplesmente casca com elevado
numero de defeitos. Geralmente é usada para subprodutos decorativos, calgados e artigos
desportivos;

3) Falca: restos de casca provenientes da extragdo da mesma. Este tipo é diretamente levado
para a fabrica de compdésitos para ser triturada e ter outro tipo reaproveitamento.

Tanto no tipo Amadia como no Refugo, os restos provenientes do processamento da cortica destes
tipos, sdo encaminhados para a fabrica dos compdsitos para serem triturados. Na figura 16
podemos observar o esquema das aplicagdes dos varios tipos.

Cortica Granulada : Cortica Granulada

Figura 16: Fluxo dos varios tipos de cortica
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3.1.3. Sustentabilidade

Tal como referido anteriormente, o grupo ABC rege-se por uma politica com grande foco na
sustentabilidade. Segundo Lavoisier, “na natureza nada se cria, nada se perde, tudo se transforma”
e é com base nesta ideologia, que a Corticeira aplica a economia circular, aproveitando os restos
da cortica das varias fabricas, dando-lhes uma utilidade pratica.

Matérias-primas e Simbiose industrial
;: & Design
A

e
@ Producao
Reciclar

Distriuicao
&
Recolha Consumo

Figura 17: Esquema da economia circular da empresa XYZ

Com a progressao das alteragdes climaticas, o cuidado com as emissdes é evidente na Corticeira
ABC. Por si s6, o sobreiro é considerado um armazém de CO2, pois na renovagao da casca, a arvore
armazena este gds para o crescimento da “nova” cortica. Estima-se que o montado de Portugal
(conjunto de sobreiros) consome dezassete vezes mais gases de efeito de estufa do que a producdo
dos mesmos, em atividades executadas para gerar valor a cortica.

3.1.4. Inovagao

Com o avangar dos anos, de maneira a manter a posi¢do lider no mercado, as competéncias deste
grupo devem estar em constante evolu¢do. Deste modo, é necessario que se realcem dos
concorrentes através de produtos diferenciados. Para que isto acontega, sdo necessarios
profissionais em inovacdo de modo a melhorarem continuamente a qualidade dos produtos ja
existentes e investigarem novas aplica¢gdes que sejam fundamentais para o dia-a-dia das pessoas.

Um dos projetos mais emblematicos neste grupo foi elaborado na empresa dos compdsitos. Este
projeto consistiu na criacdo de revestimentos de cortica para os vaivéns da NASA, empresa
americana que atua na area aeroespacial. E sabido que estes revestimentos s3o capazes de suportar
temperaturas entre 18002C e 20002C, durante um minuto e meio. Estas temperaturas sao
aproximadas as que um vaivém atinge quando vem do espaco e perfura a estratosfera.
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3.1.5. Empresa XYZ

A presente dissertacao foi elaborada na industria de compdsitos situada em Mozelos, concelho de
Santa Maria da Feira. Esta unidade fabril é responsdavel por reutilizar, reciclar, e encontrar novas
aplicacdes para este recurso natural. A empresa conta com cerca de 600 colaboradores que se
dividem em 3 turnos laborais. Atualmente, trabalham em 25 segmentos, distribuidos em 10 areas,
como se pode observar na figura 18.

Energia

Casa, Trabalho Mobilidade ©—2  painéise ﬁ Indstria % Selagem

e lazer compositos Elétrica

Figura 18: Areas de aplicacdo da empresa XYZ

Com um amplo leque de aplicagdes, constata-se que a empresa XYZ aposta fortemente na inovacao.
Para a criacdo de produtos Uteis e diversificados, é necessdrio contar com uma equipa especializada
para a sua concecdo. Com a descoberta de novas aplicacGes da cortica, tornou-se necessario
recorrer a assisténcia externa para compreender como aplica-la em produtos e introduzi-los no
mercado. Assim, esta unidade fabril estabeleceu diversas parcerias com empresas externas que ja
fabricavam tais produtos, com o objetivo de colaborar mutuamente na aplicacdo da cortica. Essas
novas marcas sdo denominadas de "joint ventures" e atualmente duas delas sao destacadas.

A primeira joint venture é responsavel pela criacdo de pavimentos para parques infantis, visando
substituir os atuais revestimentos de borracha sintética, que podem ser prejudiciais a saude, pela
cortica, proporcionando um maior conforto e seguran¢a. A segunda joint venture fabrica
brinquedos seguros, ecoldgicos e naturais.

Para que os produtos desta empresa atendam aos requisitos dos clientes, é fundamental contar
com uma equipa direcionada para a qualidade dos produtos. Gragas ao comprometimento
dedicado a cada produto, esta empresa obteve diversas certificacdes, desde a matéria-prima até
os produtos acabados.

3.1.6. Processo Produtivo

Na empresa XYZ ndo existe apenas um fluxo produtivo, pois existem vdrias gamas de produtos e,
como tal, cada tipo de produto tem um fluxo especifico. Uma vez que ndo é possivel apresentar
certos pormenores dos processos produtivos, entao serdo apresentadas apenas as varias divisdes
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fabris, sucintamente. Na tabela 2, estdo presenteadas as sec¢Ges do processo produtivo desde a
matéria-prima até esta ser transformada em produto acabado.

Tabela 2: Divisoes da fabrica XYZ

Secgao Descrigao

Materiais

e Seccdo inicial de todo o processo de fabrico;
e  Trituragdo da matéria-prima;

e C(lassificagdo dos granulados em densidade e
GMT tamanho;

e Pode formar um produto intermédio ou final;

e Osresiduos (grdaos muito pequenos ou
poeira) servem para alimentar as caldeiras;

e  Mistura dos granulados com produtos
quimicos e borracha, formando um produto
aglomerado;

CRM e Podem ficar no formato de cilindro ou bloco;
e Laminacgdo de blocos ou cilindros em
espessuras especificas para fornecer alguns
clientes, ou entdo fornecer a secg¢do do CCS;

e Aglomerac3o de cortica, cola e/ou outros
guimicos formando blocos ou cilindros;

e Laminacgdo de blocos ou cilindros em
espessuras especificas para fornecer alguns
clientes, ou entdo fornecer a secgdo do CCS;

CNM

=
=
i)
%,
£
o
%
S
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e Laminacgdo e produgdo de bases para tachos,
Cccs blocos de yoga, memoboards, juntas para
motores, etc.;

e “Tapetes” de revestimento para serem

CHC
aplicados no flooring;
e  Producdo de brinquedos através de processos
CcMS =
de moldacgdo;
CES e  Extrusdo de cortiga juntamente com borracha

para aplicar em relvados sintéticos.

3.1.7. Desencadeamento de uma encomenda

Para uma melhor compreensdo do Capitulo 4, apresenta-se uma explicagdo resumida do processo
de desencadeamento de uma encomenda ou ordem de venda. O processo tem inicio com a
realizacdo da(s) encomenda(s) pelo cliente, que pode ser feita de quatro formas: através da
plataforma E-Supply, EDI, por e-mail ou por meio dos comerciais. Ambas as plataformas estdo
integradas ao ERP SAP e, portanto, apds o registo das encomendas pelos clientes, as informacées
sdo automaticamente enviadas para o SAP, sem a necessidade de intervenc¢do do Servico de
Atendimento ao Cliente (SAC).

Caso a encomenda seja feita por e-mail ou através dos comerciais, e envolva novos produtos, o SAC
regista todas as informag¢Oes necessarias num formuldrio no SharePoint, que estd ligado a equipa
da Engenharia do Produto, especificamente a equipa de dados mestre. Esta equipa é responsavel
por criar os codigos necessarios a serem inseridos no SAP. No caso de novos clientes, o
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procedimento é semelhante, porém, em vez do SAC, sdo os comerciais que solicitam os cédigos a
equipe de dados mestre.

Se a encomenda ndo se enquadrar em nenhuma dessas situagdes, o SAC insere diretamente os
dados da encomenda no ERP SAP, e é atribuido a cada encomenda um cédigo denominado "ordem
de venda". Essa ordem de venda inclui todos os produtos que um determinado cliente encomendou
da empresa XYZ. Na pratica, essa ordem de venda é dividida em itens, em que cada item
corresponde a um tipo de produto. Por sua vez, esses itens sdo subdivididos em ordens de fabrico,
qgue representam as diferentes etapas do processo produtivo.

Posteriormente, as varias ordens de fabrico sdo planeadas no sistema SAP, e a data de entrega é
comunicada ao SAC e, em seguida, ao cliente, confirmando assim a encomenda. Apds o
planeamento das ordens de fabrico (OFs), é necessdrio libera-las para validar que os operadores
possam iniciar a producdo dessas OFs, passando assim do estado "Abertas" para "Liberadas". Para
cada ordem de venda, é verificado se ha matéria-prima suficiente e, caso contrario, é necessario
fazer uma encomenda.

Em seguida, é selecionado o transportador, caso seja responsabilidade da empresa, e é necessario
informa-lo sobre a data prevista de expedicdo. Por fim, de maneira geral, é realizada a producéo, o
transportador recolhe a encomenda e esta é entregue ao cliente. Somente apds os produtos
estarem concluidos e embalados, as OFs sdo encerradas, passando do estado "Liberadas" para
"Encerradas". Para uma melhor compreensao, a Figura 19 ilustra o desencadeamento de uma
ordem de venda.
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SAP encomenda Transpum?
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Figura 19: Fluxo de desencadeamento de uma ordem de venda
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pagina propositadamente em branco
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4. METODOS E APLICACAO

Neste capitulo serdo abordadas todas as metodologias aplicadas ao longo deste projeto,
juntamente com a explicacdo da sua utilizacao.

Inicialmente, sera apresentada uma ferramenta desenvolvida em Excel para cada unidade industrial
(GMT, CRM, etc.) com o objetivo de automatizar as recolhas das encomendas atrasas e que foram
replaneadas face a semana N-1. Além disso, também serdo expostos os KPIs criados em Power BI.

Numa segunda fase estarao apresentados os principais pain points relacionados com o registo de
novas encomendas, bem como as a¢des adotas para colmatar os mesmos.

Seguidamente, relacionado com os lead times de producdo dos fornecedores de produtos
subcontratados, estardo exibidos os processos executados para diminuir o nimero de atrasos das
encomendas devido aos fornecedores externos.

Em quarto lugar, serdo presenteadas as tarefas diarias que tinham como intuito aumentar a
fiabilidade da aplicagdo criada pelo Instituo Kaizen.

Relativamente a divisdo dos centros de trabalho, encontrar-se-a a explicacdo do porqué da divisdo,
os critérios usados para a mesma, e como foram alcangadas essas divisoes.

Por ultimo, apresentar-se-do os métodos usados na conce¢do do algoritmo que retorna as
necessidades semanais de granulado de cortica, para um longo-prazo.

4.1. Mapa de atrasos e replaneamentos

Até a data do comecgo deste estagio, os planeadores possuiam uma ferramenta em Excel para
detetar replaneamentos e atrasos. No entanto, esta continha muitos erros, sendo por vezes
necessario que os proprios registassem, manualmente, as informa¢des das encomendas que
estavam atrasadas ou foram replaneadas, devido a erros do algoritmo. Isto leva um dispéndio de
tempo desnecessario por parte dos planeadores e, como tal, era pretendido que fosse criada uma
ferramenta que seja 100% fidedigna na recolha de informagdo destas encomendas, para que o
planeador apenas faga o0 minimo de cliques possiveis até a informacgao ser partilhada com o SAC.
Na figura 20 é possivel visualizar a ferramenta antiga, contendo varias falhas no preenchimento da
tabela de atrasos e replaneamentos, nomeadamente, na coluna do cliente, da descricio do
material, da quantidade e do valor do material pendente.

Area Ano Sem ov/ Item ova Data Carregamento otivo de Atraso Atraso/R¢ Data do comentirio alor Venda Qtd. Pendente
1CNM 2022 47 '3323002737 '30 TBC Avaria Serra Atraso  |13/02/2023
iCNM 2022 47 3823002832 (10 TBC Avaria Serra Atraso  [13/02/2023
ICNM 2022 47 3820023835 |70 14/12/2022 Atraso  |13/02/2023
ICNM 2022 43 3820023273 (100 14/12/2022 Atraso  |13/02/2023
CNM 2022 43 3823002817 (10 16/12/2022 Atraso  [13/02/2023
{CNM 2022 43 3823002853 |10 14/12/2022 Atraso  [13/02/2023
iCNM 2022 48 3823002876 |30 TBC Atraso  |13/02/2023
CNM 2022 48 3823002876 |60 TBC Atraso  |13/02/2023
{CNM 2022 43 3823002851 (10 16/12/2022 Atraso  [13/02/2023

Figura 20: Antigo mapa de atrasos e replaneamentos

Inicialmente, para a criagao do novo algoritmo, foi necessario perceber o fluxo das encomendas,
explicado no capitulo 3.1.7., e algumas questdes que seriam essenciais na criagdo desta ferramenta,
nomeadamente:

e como sdo obtidos os dados das encomendas;
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e adiferenca entre OV, OF e Item;

e adiferenca do estado das OFs (abertas, liberadas ou encerradas);

e adistingdo entre OFs intermédias e OFs de produto final;

e quando é que uma OF esta em atraso e/ou foi replaneada por atraso ou por antecipacio.

Posteriormente, foi necessario marcar uma reunido com a equipa do planeamento juntamente com
a diretora de logistica, de modo a desenhar a futura ferramenta em Excel. Uma vez que o ficheiro
atual do detetor de atrasos e/ou replaneamentos é Unico, o0 mesmo sé pode ser aberto por um
planeador de cada vez, causando assim entropia neste processo. Como tal, foi decidido que cada
planeador teria de possuir um Excel da sua area e seria necessario criar um outro Excel que compile
todas as informac0es das vdrias areas. Assim, a diretora de logistica consegue averiguar o histérico
de atrasos e replaneamentos de cada drea e ainda analisar o estado das varias encomendas. Depois
de se criar um mockup da tabela onde iria ser colocada a informacdo necessaria para alertar o SAC,
procedeu-se entdo a construcdo do programa.

Como ponto de partida, iniciou-se a exportacdo da ZPLAN, uma extracdo do ERP SAP que contém
os dados de todas as encomendas abertas, liberadas e fechadas. Para esta extracdo é necessario
selecionar um intervalo de tempo sendo que, normalmente, coloca-se o primeiro e ultimo dia do-
presente ano, o nimero da empresa e um determinado layout.

Planeamento e Carteira de encomendas
@ w
Seleccdo de dados de saida

Dados Vendas

Dados Transferéncia

* Dados Produgae Visualizar ordens planeadas
Dados gerais

Empresa*® 3800 até [l
Centro até 3
Grupo de Material até i
Material até [l
Planeador de MRP até [l
Layout /ACC_CPCCS_P

Dados Producdo

Data de Inicio
# Data de Fim
Datas* 1.1.2023 até 31.12.2023 o
Centro de Trabalho até O
Tipo de ordem de producdo até [l
Ordem de Producao até [l
Status Sistema até [k

Exibicio da lista

# Com linhas por divisdo de remessa Com linhas por OV-Item

Figura 21: Menu de extracdo da ZPLAN

As informacGes da ZPLAN foram importadas para o Excel de cada area através de Power Query. A
Power Query é um instrumento incorporado no Excel que permite importar e tratar os dados de
outros fontes (p.e. Excel, SharePoint, Power BI, etc.). Neste tratamento de dados foram aplicados
varios filtros, nomeadamente, as OFs abertas e liberadas, e as OFs que ndo sdo intermediarias. Estas
ordens de fabrico intermediarias que apresentam a designacdo "NE" no final da descricdo do
material sdo utilizadas para alcangar o produto acabado e foram excluidas desta analise, uma vez
que o foco reside na data do produto final. Ou seja, apenas as ordens de fabrico correspondentes
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a embalagem, que representam o momento em que os produtos estdo concluidos, sdo relevantes
para esta analise. No Apéndice A, é possivel visualizar a Power Query da ZPLAN.

Para simplificar o processo de detecdo de replaneamentos e atrasos foram criadas duas paginas
onde, através de uma macro, eram copiadas as ordens de fabrico (OFs) abertas e liberadas da ZPLAN
para cada uma delas, respetivamente. Em seguida, foram adicionadas outras quatro folhas no
mesmo ficheiro Excel. A primeira folha permite visualizar os atrasos e replaneamentos fornecidos
pelo algoritmo (folha principal), enquanto a segunda folha armazena o histérico dos atrasos e
replaneamentos de cada area industrial com base nas informagGes da pagina anterior. As outras
duas folhas sdo auxiliares a primeira, uma contendo os custos associados a producdo de cada
produto e a outra que contém uma tabela com os motivos de atraso/replaneamento genéricos. S6
apos a conclusdo dessas etapas é que o algoritmo em Visual Basic foi iniciado.

Inicialmente, o algoritmo aplica filtros a ZPLAN com base na area de atuacdo do planeador e nas
OFs abertas, sendo a informacao resultante copiada para a folha das ordens abertas. O mesmo
processo é aplicado as ordens de fabrico liberadas. Porém, é utilizado um filtro de OFs liberadas, e
a informacao resultante é copiada para a folha especifica das liberadas.

Na folha das ordens abertas, foram criadas quatro colunas fixas que auxiliam na detecdo de
replaneamentos. A primeira coluna indica a semana de entrega atual, a segunda coluna indica a
data da ultima versdo, a terceira coluna mostra as OFs da Ultima versdo e a ultima coluna indica a
semana da ultima versao.

Para cada OF aberta copiada da ZPLAN para a folha das ordens abertas, é verificado se ela esta
presente na coluna das OFs da Ultima versao, ou seja, na terceira coluna. Se for detetada, a semana
de entrega da ultima versdao é preenchida com o valor correspondente, e a data e a semana de
entrega atuais sdo comparadas com a data e semana de entrega da Ultima versdo. Essa comparacgdo
pode resultar em trés cenarios possiveis:

1) Replaneamento por Antecipa¢do: a data e a semana de entrega atual sdo menores que a
data e a semana de entrega da ultima versao;

2) Replaneamento por Atraso: a data e a semana de entrega atual sdo maiores que a data e
a semana de entrega da ultima versao;

3) Nao é replaneamento: a OF ndo foi encontrada na coluna das OFs da ultima versdo ou a
data ou a semana de entrega atuais sdo iguais a data ou semana da ultima versao.

Todas as ordens de fabrico que sejam replaneadas sdo armazenadas num array juntamente com os
seus dados associados, para serem posteriormente copiados para a folha principal, onde serdo
apresentados os resultados das ordens de fabrico replaneadas e/ou atrasadas.

Apds esse procedimento, o algoritmo analisa as ordens de fabrico liberadas, as quais possuem uma
avaliagdo um pouco mais complexa do que as anteriores. Neste caso, o algoritmo verifica se, para
cada ordem de fabrico, as quantidades de producdo requeridas e fornecidas no sistema SAP sdo
iguais. Caso afirmativo, as ordens de fabrico sdo excluidas, uma vez que estdao completas e apenas
falta encerra-las pelos responsaveis (controllers) no SAP. Caso contrario, o processo é semelhante
ao das ordens de fabrico abertas, uma vez que para cada ordem de fabrico é procurada na coluna
das ordens da ultima versao. Se forem encontradas, as datas e semanas de entrega sdo comparadas
para determinar se ha replaneamentos. No caso da OF ndo ser encontrada na coluna das OFs da
ultima versao, é necessario verificar se a ordem de fabrico estd presente na folha das ordens
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abertas. Tal deve acontecer porque a data de entrega pode ter sido alterada enquanto a ordem de
fabrico estava no estado "liberada", e a data da ultima versdo pode ter sido guardada na ultima
atualiza¢do da folha das ordens abertas. Assim, se a ordem de fabrico for encontrada na folha das
ordens abertas, as datas e semanas sao comparadas para determinar se ha replaneamentos. Se a
OF também ndo for encontrada, é necessdrio comparar a data e semana de entrega da ordem de
fabrico atual com a data do dia em que a macro é acionada. Nessa comparagdo, é possivel
identificar se a ordem de fabrico esta atrasada, aplicando-se a mesma ldgica explicada
anteriormente.

Por ultimo, os dados referentes as ordens de fabrico liberadas que foram replaneadas e atrasadas
sdo copiados para o mesmo array das ordens abertas e sdo transferidos para a folha principal. Além
de copiar esses dados e indicar o estado da ordem de fabrico (replaneada ou atrasada), a macro
estd programada para calcular o valor e as quantidades pendentes de cada ordem de fabrico
(apenas para os atrasos), preencher uma coluna com a nova data de producdo (apenas nos
replaneamentos) e registar a data em que esses replaneamentos e/ou atrasos foram detetados.

Para que a informacdo na tabela da folha principal (semelhante a da figura 20) fique completa, os
planeadores devem preencher manualmente os campos das colunas "Nova Data de
Carregamento", "Motivo de Atraso" e "ObservagGes". Na coluna "Motivo de Atraso" também sdo
incluidos os motivos de replaneamentos. As células dessa coluna contém uma lista pré-definida de
motivos genéricos para facilitar o trabalho do planeador e, posteriormente, identificar os motivos
de atraso ou replaneamento mais comuns e tomar medidas para corrigi-los. Para uma melhor
compreensdo do algoritmo por detrds da detecdo de atrasos e replaneamentos, foi criado um
fluxograma apresentado no Apéndice B.

As informacGes dessa tabela devem ser enviadas ao SAC para informar os clientes sobre as novas
datas de entrega. A semana da nova data de produgdo serdo adicionados os dias previstos de
viagem até o cliente, dependendo da nacionalidade do mesmo. A fim de agilizar esse fluxo de
informacdo entre o planeamento e o SAC, foram criados mais dois algoritmos, um para enviar os
atrasos e outro para enviar os replaneamentos. Todas as macros estdo associadas a botdes
presentes na folha principal do Excel, e o planeador precisa apenas de um clique para criar um e-
mail automatico com as informacdes correspondentes ao tipo de botdo selecionado. O Apéndice C
mostra os respetivos botdes dos trés algoritmos criados e o output do botdo "Enviar E-mail -
Replaneamento".

Atualmente, a empresa XYZ enfrenta varios atrasos e replaneamentos semanalmente. Por vezes,
encomendas que trazem um grande retorno financeiro para a empresa sdo atrasadas ou
replaneadas, causando desagrado aos diretores. Para compreender quais os motivos que afetaram
o atraso das ordens de venda, foi criado um Excel que compila todos os histérico das areas
industriais presentes no Excel de cada planeador. A fim de resolver essa questdo, utilizou-se
novamente o Power Query para importar todo o histérico e consolida-lo numa Unica folha.

Para garantir que novos planeadores saibam como utilizar a ferramenta, foi criada uma OPL que
consiste num manual de instru¢des onde estd especificada as caracteristicas e fungdes deste
programa.
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4.1.1. Dashboard do mapa de atrasos e replaneamentos

A ferramenta Excel é uma das mais conhecidas e Uteis ferramentas no tratamento de dados, porém
nao é a aplicacdo mais adequada para visualizar os mesmos de forma apelativa. Por conseguinte,
foi solicitado o uso de um programa especifico para dar suporte aos arquivos Excel dos planeadores,
e a escolha recaiu sobre o Power BI. Esta aplicacdo é amplamente utilizada por muitas empresas,
pois permite uma visualizacdo rdpida e organizada dos dados. Dentro deste contexto, uma das
funcdes do Power Bl é a indicadores de

principais criagdo e visualizagdo de

desempenho/performance para determinados processos.

Normalmente, todos os ficheiros da empresa XYZ sdo armazenados numa pasta de rede para que
gualquer pessoa com permissao os possa aceder. Como um dos principais objetivos é automatizar
os ficheiros, foi necessario importar os Exceis de cada planeador para um SharePoint, a fim de
programar atualizagGes automaticas das queries do Power Bl. Essas queries sdo atualizadas
diariamente, por volta das 01:00h, para que, no inicio do hordrio laboral diurno, os diretores
tenham o Power Bl com as informacgdes mais recentes.

Inicialmente, no Power BI, foi criada uma pagina que permite visualizar uma tabela com todos os
histéricos desde 2021 (ano da transicdo para o ERP SAP) e comparar o valor das quantidades
pendentes entre os diferentes anos. Nessa folha, é possivel filtrar os dados por area, OV, item, ano,
cliente e semana.

Além disso, foi criada outra pagina que fornece o nimero total de atrasos e replaneamentos (por
antecipac¢do ou atraso), bem como o desempenho de cada area industrial. Para comparar esses
numeros semanalmente e anualmente, foram criados quatro graficos de linhas que indicam a
guantidade semanal de atrasos, replaneamentos por antecipacao, replaneamentos por atraso e um
que relaciona os trés grafico anteriores.

Considerando que um dos principais objetivos é abordar as causas dos atrasos e replaneamentos,
foi essencial padroniza-los para que seja possivel realizar uma andlise e, assim, definir prioridades
e acOes para mitigar essas causas. Portanto, foram criados quinze motivos padronizados escolhidos
pela diretora de logistica.

Tabela 3: Motivos padronizados de atrasos e replaneamentos

Motivos Padronizados

Aproveitamento . Erro de Erros dados
. Avarias Em testes
de material planeamento mestre
Nao Falta matéria- L.
Erros dos . . - Falta matéria- Falta de
operadores cumprimento do prima nao rima cortica colaboradores
P OEE/atraso cortica P ¢
Falta de Priorizacao de ) -
. ¢ Qualidade Rutura blocos Rutura cilindros
capacidade encomendas

Por fim, o Power Bl permite saber o nimero de vezes em que cada item de cada OV foi atrasado ou

replaneado, por meio de pie charts.
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4.2. Problematica no registo de encomendas

Atualmente, a empresa XYZ definiu que, a partir da data de entrada das encomendas, o SAC tem
um prazo de cinco dias Uteis para fornecer uma data de entrega aos clientes. Desses cinco dias, em
média, o SAC leva 2.9 dias para receber os cddigos criados pela equipe de Dados Mestre, no caso
de encomendas de novos clientes ou novos produtos. Como esse lead time afeta a velocidade com
gue a organizacdo fornece uma data de entrega aos clientes, foi necessdrio estudar todos os
obstaculos inerentes a esse processo de registo de encomendas.

Como o SAC e a equipe de Dados Mestre sdao os pilares do registo de encomendas, foi decidido
realizar reuniGes com essas equipas para entender quais eram os problemas que impactavam o
tempo de registo. Os principais pain points identificados foram:

e Falta de informacgGes (acabamentos, embalamento, etiqueta, dimensdes, etc.) por parte
dos clientes e dos comerciais sobre as encomendas;

e Falta de PADs e PCs para situagdes ndo padronizadas;

e Troca excessiva de emails, que por vezes demoram pelo menos um dia para serem
respondidos.

Quanto ao primeiro ponto, para solicitar a criacdo de cédigos para novos materiais a equipa de
Dados Mestre, o SAC precisa preencher um SharePoint, conforme mencionado na sec¢do 3.1.7.
Para que os cddigos possam ser criados, é necessario que todas as informacdes do material estejam
completas; caso contrario, o pedido de abertura de cdodigos é rejeitado pela equipe de Dados
Mestre, gerando um fluxo de trabalho desnecessario. Esse fluxo inicia-se com o envio de um email
ao SAC, comunicando que ha informag¢des em falta. O SAC solicita ao cliente as especificagdes em
falta e apds a recolha dessas informacgdes, o SAC preenche novamente o SharePoint e s6 entdo os
codigos correspondentes podem ser criados. Para uma melhor compreensao, o fluxo da criacdo de
novos codigos estd representado na figura 22.

Entrada de
encomenda de
navo cliente ou

SAC envia, via

SharePoint Falta de informacdes

Pedido de informacdes Pedido de informacdes

das encomendas e
impossibilidade de
criar cédigos

detalhadas ao SAC por
parte dos Dados
Mestre

detalhadas ao cliente
por parte do SAC

informacdes das
encomendas para
Dados Mestre

t Rece«i“«':-')o das informa(i“ﬁes |

Figura 22: Antigo fluxo da criagdo de novos cédigos

novo produto de
um cliente ja
existente

Como se pode observar, este fluxo de informacgdo apresenta uma complexidade excessiva, e devido
a disponibilidade das pessoas envolvidas, pode levar mais do que um dia para obter a informacao
necessaria.

Em relagdo ao segundo ponto, quando é solicitada uma encomenda de novos produtos, é
fundamental que os comerciais encaminhem imediatamente todas as informac&es sobre o produto
pretendido pelo cliente (referéncia, dimensées, desenhos, etc.) para a Engenharia de Produto.
Dependendo das necessidades, esta equipa desenvolvera um PAD ou um PC.

No caso de um novo produto ser do setor Home & Office, serad aberto um PAD para estudar e definir
como e onde o produto serd produzido, incluindo tempos e cadéncias. Serdo ainda requeridos
protdtipos para serem aprovadas pelo cliente antes de avancar para a producao final. Para novos
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produtos de outros setores, é criado um PC, no qual além do custo de producdo, também se estuda
o processo de producdo. Ao solicitar estas informagGes aos comerciais antes de efetuar a
encomenda, evitam-se atrasos no registo da encomenda e na obtencdo da data de entrega ao
cliente. Caso contrario, a equipa de Dados Mestre tera de enviar um email a uma das outras duas
equipas para obter as informac¢Oes necessarias para criar os codigos.

Nesse contexto, foram agendadas duas reuniées com o SAC e os comerciais para apresentar o OPL
gue detalha como os comerciais e o SAC devem agir com base nas novas decisdes tomadas. Essas
decisdes envolvem a alteragcdo dos campos obrigatérios no SharePoint preenchido pelo SAC,
garantindo que varios campos fundamentais para a criacdo dos cédigos sejam devidamente
preenchidos. Essa medida impede que o SAC envie informacdes incompletas através do SharePoint,
economizando tempo ao evitar trocas excessivas de emails para recolher as informag6es completas
das encomendas. Outras medidas implementadas visam enfatizar que os comerciais sdo obrigados
a solicitar PADs e PCs antes de efetuar a encomenda.

4.3. Lead times dos fornecedores de produtos subcontratados

Na empresa XYZ nem sempre é possivel executar tarefas essenciais para a producdo de certos
produtos requeridos pelos clientes. Nas varias dreas industriais, existem varios produtos que
necessitam de mao-de-obra externa como, por exemplo, pintar os brinquedos ou aparar os blocos
de yoga.

Para esta situacdo existem colaboradores responsdveis pela expedicdo dos produtos para o
fornecedor e, apds a conclusdo do processo de fabrico por parte dos fornecedores, o produto pode
ter dois caminhos possiveis: ou volta para a empresa XYZ ou é enviado diretamente para o cliente.
Caso seja enviado novamente para a empresa XYZ, o produto continua o processo de fabrico e é
enviado para o cliente. Neste caso, o /lead time deve ser incorporado, pelo planeador, na data de
entrega da encomenda; caso contrario, esta tarefa fica ao encargo do SAC. Na figura 23 estd
ilustrado o fluxo dos materiais subcontratados.

Envio direto para

o cliente
- ™

Envio dos
materiais para
os fornecedores

\_> Envio para a

Empresa XYZ

Produgéo na Retrabalho
Empresa XYZ por parte dos
fornecedores

Figura 23: Fluxo dos materiais subcontratados
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Uma vez que ndo existe nenhum documento que contenha esses mesmos tempos, foi necessario
realizar um estudo para guardar os lead times standard para cada produto associado a cada
fornecedor.

Inicialmente, pensou-se em analisar esses tempos de producdo através do registo de encomendas
no sistema ERP, mas as transa¢des de SAP que continham estas informagdes ndo ditavam a data
em que os produtos comecavam a ser produzidos pelos fornecedores nem a data da sua conclusao.
Assim sendo, seria impossivel saber o pretendido e, como tal, fez-se uma divisdo entre os produtos
gue chegaram atrasados a empresa XYZ e os que cumpriram a data prevista. Para se saberem esta
informacdes, foram feitas duas extracGes de dados em SAP. A primeira extracao, a ME2L, possui a
data desejada de chegada dos produtos a empresa XYZ, ja a segunda, a MB51, detém a data em
gue realmente estes chegaram. Visto que ambas as extraces possuem um elevado numero de
dados, é dificil relaciona-las para localizar cada cédigo associado ao envio dos produtos. Foi entdo
desenvolvido um algoritmo em Visual Basic com o objetivo de facilitar este processo. Assim, é
possivel localizar cada cédigo da coluna “Documento de Compras” da ME2L, na coluna denominada
de “Pedido” da MB51, com os respetivos cédigos de materiais. Caso seja encontrado o material, o
cddigo do pedido e a data de chegada do material a empresa XYZ, estes sdo copiados para a mesma
linha de modo que seja possivel saber se a comparac¢do estd a ser feita corretamente (na zona
amarela da figura 24).

Data do documento | Data de remessa | Documento de compras fen Material | Material Pedido Data de langamento |Iltem |linha| Material Pedido Data de langamento

25/06/2020 31/12/2020 4300004468 10 _[41000252 46000440 '2400077859 08/02/2023 50

25/06/2020 31/12/2020 4300004528 40 [41000252 33000056 4700045693 08/02/2023 "0

25/06/2020 15/01/2021 4300004608 10 _[41000248[73000108 2400075844 08/02/2023 "0

15/07/2020 20/11/2021 4300005170 10 _[71000262 46000441 2400076171 08/02/2023 "0  2769[71000262 4300005170 25/11/2020
28/01/2021 28/01/2021 4300005852 20 [70013390[70012164 4700038696 08/02/2023 "0 2611[70013390[4300005852 28/01/2021
01/09/2020 26/02/2021 4300005938 30 [71000254 72002448 4400074954 07/02/2023 "30 275771000254 4300005938 03/12/2020
27/11/2020 14/12/2020 4300006056 20 [70014396 [72002449 "4400074954 07/02/2023 M40 273370014396 [4300006056 15/12/2020
11/09/2020 18/03/2021 4300006062 10 _[71000260 [72002450 "4400074954 07/02/2023 "50 276771000260 4300006062 27/11/2020
15/01/2021 29/01/2021 4300006380 20 [71000256 [72002451 "4400074954 07/02/2023 "60 265171000256 4300006380 15/01/2021

Figura 24: Folha auxiliar para a localizagdo dos codigos

Aqui, o algoritmo criado compara a data da remessa (data desejada de chegada na empresa XYZ)
com a data real de chegada. Caso a data de remessa seja inferior a data real de entrega, significa
que houve um atraso; caso contrario, o fornecedor cumpriu com o prazo estipulado ndo sendo
necessario efetuar uma andlise a estes casos. O algoritmo copiou para uma nova tabela os codigos
das encomendas atrasadas, juntamente com o nome do respetivo fornecedor, a descricdo do artigo
e o numero de dias em atraso.

Tabelados os dados, foram procurados os lead times standard dos produtos de cada fornecedor via
mail. Este intervalo de tempo requerido é contabilizado desde o comeco da sua producdo até os
produtos serem entregues na empresa XYZ. Por vezes, nem sempre se conseguiram obter as
informacGes necessarias e, como tal, foram solicitadas via telefénica essas mesmas informacoes.

Tendo obtido essas informacgdes, foi marcada uma reunido com as equipas do SAC e planeamento
para informar os tempos indicados pelos fornecedores. Esta reunido serviu essencialmente para
perceber a opinido dos colaboradores com mais experiéncia e, posteriormente, foram ajustados os
lead times caso estes ndo tivessem de acordo. Para além disso, o outro objetivo passou por ajudar
os presentes e futuros colaboradores na incorporagao dos lead times nas encomendas de produtos
subcontratados.
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4.4. Planeamento automatizado a médio-prazo

No ano de 2021, a empresa XYZ contou com a colaboracdo da consultora Instituto Kaizen para
implementar uma ferramenta de planeamento automatizado a médio-prazo. Essa ferramenta foi
desenvolvida com o auxilio da linguagem de programacao Python e tem como input a ZPLAN, mas
com um formato especifico, no qual apenas sdo incluidas as ordens que precisam ser planeadas.

Para visualizar os resultados do algoritmo, a consultora criou um painel no Power Bl no qual é
possivel obter informacdes sobre a semana em que as ordens foram planeadas, a ocupacao atual
dos centros de trabalho e outros detalhes relevantes sobre as ordens, como cliente, item, descricdo
do material, centro de trabalho, tempo de processamento, entre outros.

No intuito de aprimorar a ferramenta e torna-la mais confidvel, a empresa XYZ estabeleceu como
objetivo exportar diariamente a ZPLAN para uma pasta especifica, na qual o algoritmo [é numa
primeira instancia o arquivo e s6 depois é executado. Apds isso, os resultados de cada ordem de
fabrico sdo analisados no Power BI. Nessa analise, é necessdrio considerar a ocupacdo dos centros
de trabalho e as ordens de fabricacdo da mesma OV.

A légica do algoritmo, desenvolvida em 2021 pela consultora e pela diretora de logistica, define
que:

e As OFs sdo planeadas para a semana mais préxima, contabilizando a ocupacdo do centro
de trabalho;

e Se um centro de trabalho tiver uma ocupacao de 95%, ja ndo se pode planear para esse
centro de trabalho;

e Se possivel, alocar todas as OFs da mesma OV a mesma semana para nao haver WIP;

e Nos centros de trabalho de embalagem assume-se que a semana planeada é a mesma que
a semana de produc¢do e, como tal, estas OFs sdo omitidas uma vez que o processo de
embalagem é relativamente rapido comparado ao tempo de producao;

e Se houver alguma OF de uma OV que tenha entrado no sistema ERP SAP e ndo tenha sido
planeada por alguma razdo num periodo de duas semanas entdo tem de ser planeada
manualmente, estando as respetivas OVs destacadas no Power B;

e (Caso uma OF necessite de encomenda de material para a sua produgdo, a OV
correspondente destacar-se-a num campo especifico.

Na figura 25 é possivel visualizar um exemplar de um planeamento efetuado na semana 15 de 2022.
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Arezcs R ov Algoritmo WIP Duragio Carga Completa Semana OFs Planeadas Cliente ENCOMENDA DE MATERIAL m
Socvvzrorz o emeuee  wwn AL IMARBACT SIVIBT 0 W, N
Ch 3820027625 - 14 16/2022  100% REINZ-DICHTUNGS - GMBH & CO. KG
B crm 3820027627 - 18 18/2022  100% KARL POPP GMBH 8. CO. KG.
3820027629 - 17 20/2022  100% JURIMA DICHTUNGEN GMBH
3820027632 - 15 16/2022  100% [® PURE POWER GMBH
3820027634 -20 20/2022  100% ZORGE INDUSTRIES BV
3820027636 - 15 24/2022  67% RSNCHEM A¢ VE DI TCARET DANIMANLIK LT
| 3820027643 28 29/2002  100% OTTOBOCK SE 8 CO KGAA
item Setup C Semana Planeada Min Material  Descricdo cT Duragdo (h) Cédigo Consumo  Descrigdo Consumo Quamidad.
* Sooovruzu 1o7cuze 1Of£ULE  TUUUTI03  FL O 1£37/UUU TUUUA TUUUAHU U4 CRIVICIVIOF L YUz ruvuvzor FLCR 1£37/UUU TUUUA TUUUASU NG JU
388597094 | @ 2412022 21/2022 70028815 RL CR 1049/2T9 80X8,0-16M 01 CRMEMBPL 033 70028814 RL CR 1049/2T9 80X8,0-16M NE 500
388597192 | @ 18/2022 18/2022 70006085 PLCR GT33/000 1000X1000X3,0 NE  CRMLAMPL 038 70000838 BL CR GT33/000 1000X1000X152 NE 0,632
388597296 | @ 24/2022 21/2022 70028814 RLCR 1049/2T9 80X8,0-16M NE CRMSERTS 1,67 70028813 RLCR 1049/2T9 1092X8,0-16M NE 5.0
388597515 | @ 24/2022 20/2022 70028813 RLCR 1049/2T9 1092X8,0-16M NE  CRMRLME| 1,25 70007686 RL CR 1049/2T8 1092X8,0 NE 800
338597629 @ 18/2022 18/2022 70006287 PLCR 1237/000 1000X1000X4,0 NE  CRMLAMPL 040 70000852 BL CR 1237/000 1000X1000X152 NE  1.395
388597645 | @ 2072022 20/2022 70007686 RL CR 1049/2T9 1092X8,0 NE CRMLAMRL 329 70000924 CLCR 1049 1092X762 NE 1839
= 50
338597005 | @ 18/2022 18/2022 70001043 PL CR GT33/000 1000X1000X5,000  CRMEMEPL 002 70009633 PL CR GT33/000 1000X1000X50 NE  10.0
388597067 @ 24/2022 21/2022 70008179 RLCR1049/2T9 100X100-6M 01 CRMEMBPL 0,15 70008178 RLCR 1049/2T9 100X10,0-6M NE 400
388597238 @ 24/2022 21/2022 70008178 RLCR 1049/2T9 100X10,0-6M NE  CRMSER19 133 70008150 RLCR 1049/2T9 1092X100-6M NE 4445
388597253 @ 18/2022 18/2022 70009633 PLCR GT33/000 1000X1000X5,0 NE  CRMLAMPL 0,16 70000838 BL CR GT33/000 1000X1000X152 NE 0,351
388597464 @ 24/2022 17/2022 70008160 RLCR 1049/2T9 1092X10,0-6M NE  CRMRLME 0,56 70024038 RL CR 1049/2T9 1092X10,0 NE 2881
388597664 @ 20/2022 20/2022 70024038 RLCR 1049/2T9 1092X10,0 NE CRMLAMRL 1,60 70000924 CLCR 1049 1092X762 NE 0.842
388598473 | @ 18/2022 18/2022 70000969 PL CR 1237/000 1000X1000X5,0 00  CRMEMBPL 0,04 70006433 PL CR 1237/000 1000X1000X5,0 NE 200
388598554 | @ 18/2022 18/2022 70006433 PLCR 1237/000 1000X1000X5,0 NE  CRMLAMPL 0,18 70000852 BL CR 1237/000 1000X1000X152 NE 0,688
centro de trabalho 16/2021  17/2021 18/2021 19/2021 20/2021 21/2021 22/2021 23/2021 24/2021 25/2021 26/2021 27/2021 26/2021 29/2021 30/2021 31/2021 32/2021 33/2021 34/
“ CRMAGCAL
% CRMAGLBL
© CRMAGLDS
[ CRMAGLEC
5 CRMAGPLY
i CRMCOLQD
7 _CRMDIVO1

Figura 25: Power Bl do planeamento automatizado a médio-prazo

Como é possivel visualizar na figura acima existem seis campos com as varias informacdes
necessarias, onde cada um representa:

1. Filtro pela area;
2. Semana de entrega de cada OV;

a. WIP: (Ndmero de OFs planeadas para a semana de entrega / Nimero total de OFs)
x 100;

b. Duragdo: Quando a entrega da OV é atrasada porque ndo existe capacidade para
produzir pelo menos uma OF com duragdo inferior a uma hora é representada uma
bandeira;

c. Carga Completa: Quando o cliente esta assinalado com carga completa;

d. OFs planeadas: Quando a OV ja possui OFs planeadas, é apresentada a semana de
planeamento dessas OFs.

3. OV com encomendas de material;
4. OV com OFs por planear had mais de duas semanas;
5. Detalhe de planeamento de cada OF;

a. Setup: Quando ja foi planeada uma OF com as mesmas dimensGes da OF em
analise, é apresentado um alerta com a semana anterior maxima em que foi
planeada a OF semelhante.

b. Semana planeada: Semana em que o algoritmo sugeriu planear a OF;

¢. Min: Semana minima onde existe capacidade para produzir a OF. A semana
planeada é diferente da semana minima pela diminui¢do de WIP.

6. Ocupacdo dos centros de trabalho.
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Aguando do comeco do estagio curricular que desencadeou este projeto, o planeamento para as
areas de CRM e CNM ja se encontrava bastante avangado, no entanto, ainda existiam varios erros.
Para colmatar estes mesmos erros era requerido que se acionasse a macro diariamente e averiguar
se as semanas planeadas ndao correspondiam com as semanas que iriam ser planeadas pelos
planeadores. Para além disto, era necessdrio confirmar se existiam outro tipos de erros. Os erros
encontrados eram apontados numa lista do SharePoint do planeamento para depois serem
debatidos em reunides com o Instituto Kaizen.

Uma vez que o pretendido na criacdo desta ferramenta era criar um planeamento para as dreas de
CRM, CNM e CCS, entdo estava em falta criar o algoritmo para a Ultima area. Para além da criacdo
deste algoritmo, estando ao encargo da consultora, era necessario criar um ficheiro Excel para o
mapa de ocupacoes dos centros de trabalho, estando nos mesmos moldes das outras duas dreas,
de modo que o algoritmo seja mais facil de criar.

Assim sendo, no atual mapa de ocupacgdes de CCS foi criada uma folha onde se compilou todos os
centros de trabalho e as respetivas ocupacbes, onde as células da ocupacdo iriam estar
emparelhadas com a tabela principal, onde o planeador trabalha diariamente. Na figura 26 é
possivel observar a folha criada para o mapa de ocupacgdes de CCS.

Horas dispeniveis 256 [ saa ] 256 \ 256 \ 256 51,1 31,0
CCS - Memos & Placas
cc Prensa Sergiane | Seccionadora) MontAKem Manual Memos | EmbalAKem Memos em Placas | Total EmbalAKem | MontAKem Auto EmbalAKem
Turnos/dia 1,0 2,0 1,0 1,0 1,0 2,0 1,0
horas/turno 73 73 7.3 7.3 7.3 73 73
OEE 0,7 0.8 0,7 0,7 07 0% 08
semana Dias | CCSPRESG | CCSSECME CCSMTMME CCSEMBME CCSEMBME CCSEMBME CCSMTAME
1 4 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
13 4 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
14 4 0% 0% 11% 10% 0% 5% 0%
15 4 62% 30% 65% 76% 14% 48% 0%
16 5 80% 1% 96% 75% 0% 5% 16%
17 3 128% 61% 97% 159% 78% 121% 42%
18 4 63% 5% 68% 79% % 43% 10%
19 5 4% 93% 26% 41% 17% 31% 6%
20 5 0% 63% 0% 0% 9% 5% 0%
21 5 95% 100% 0% 0% 0% 0% 0%
2 5 20% 54% 0% 0% 0% 0% 0%
2 3 19% % 16% 8% 0% 1% 10%

Figura 26: Mapa de ocupagdes de CCS

Criado o algoritmo para o planeamento de CCS, foi necessario fazer o mesmo que foi feito para as
outras duas areas, averiguando quais os erros surgidos, comunica-los a consultora para serem
corrigidos obtendo uma aplicagdo que auxilia os planeadores a 100%.

4.5. Divisao dos centros de trabalho

Para um planeamento e sequenciamento eficientes qualquer empresa deve possuir os centros de
trabalho bem divididos de modo que, no sequenciamento, os produtos sejam alocados as maquinas
e se obtenha o melhor OEE (Overall Equipment Effectiveness) de cada uma delas.

Uma divisdo coerente dos centros de trabalho permite uma melhor otimizacdo do processo
produtivo bem como a otimiza¢do do OEE das maquinas. Para além disto, é preciso que haja um
planeamento e sequenciamento adequados a fim de maximizar a utilizagdo dos recursos
disponiveis e minimizar os tempos de espera e os tempos de inatividade.

Na empresa XYZ, o planeamento é feito ao centro de trabalho, sendo que alguns destes centros
possuem maquinas diferentes ou maquinas iguais com cadéncias e/ou restri¢cdes diferentes. Estas
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restricdes aplicam-se essencialmente nos centros das laminadoras ou das serras, uma vez que
apesar das maquinas serem praticamente iguais, ha algumas que sé conseguem laminar até 5 mm
e outras até 28 mm. Este facto impacta negativamente no processo de producdo, pois ao fazer-se
um planeamento semanal, a carteira das encomendas a ser produzida na semana N+1, poderd
conter ordens de fabrico que sejam alocadas apenas a uma maquina de um centro de trabalho com
varias maquinas, obtendo uma desocupagdo das outras mdaquinas. Para evitar isto, é necessaria
uma divisdo coerente dos centros de trabalho.

Para cada unidade industrial existe um supervisor que é responsavel pelo sequenciamento de
producdo. Sendo estes colaboradores os que detém o maior conhecimento dos centros de trabalho,
foram marcadas vdrias reunides com cada um deles para saber o nimero de centros de trabalhos
existentes e o nimero de maquinas que constitui cada centro. Posteriormente, foram avaliadas as
maquinas, podendo obter as seguintes hipdteses de decisdo:

e Centros de trabalho s6 com uma mdquina nao se dividem;

e Centros de trabalho com maquinas diferentes dividem-se pelo nimero de maquinas
diferentes;

e Centros de trabalho com maquinas iguais, mas com restri¢cGes diferentes dividem-se pelo
numero de maquinas com restri¢cdes diferentes;

e Centros de trabalho com maquinas iguais, mas com cadéncias diferentes dividem-se pelo
numero de maquinas com cadéncias diferentes.

Este documento foi aprimorado e foram adicionados também o nimero de turnos laborais de cada
centro de trabalho.

4.6. Obteng¢ao automatica das quantidades de granulado a encomendar

Atualmente, na empresa XYZ, as necessidades de granulado de cortica das vdrias areas sdo
comunicadas semanalmente com base na carteira de encomendas da semana seguinte (N+1).
Geralmente, essa informacdo é partilhada durante a semana N, de modo que a equipa de GMT
possa fazer a gestdo do material pelas diferentes areas e efetuar as encomendas, se necessario.
Caso ndo seja possivel comprar granulado devido a sua escassez, ocorrerdo atrasos nas
encomendas.

A maioria dos produtos da empresa sdao produzidos a partir de blocos ou cilindros que sdo
aglomerados nas areas de CNM ou CRM. Portanto, é necessario calcular as quantidades de blocos
ou cilindros a aglomerar, bem como as necessidades de granulado de cortica de modo a satisfazer
as necessidades destes componentes.

Como ja existe um arquivo Excel que importa, por meio do Power Query, varias transacdes do SAP,
nomeadamente "ZPP_DADOSTRANS" e "ZPP_MDATA_V", o processo de criagdo dessa ferramenta
ficou facilitado. A primeira transagdao contém informagdes sobre todas as encomendas abertas e
liberadas, enquanto a segunda contém informac&es sobre todos os materiais. Além disso, também
é importado diretamente do MES, o stock existente de cada material.

Inicialmente, foi fundamental compreender as informagdes provenientes dessas extragdes e, em
seguida, como, a partir de um produto final, era possivel chegar a(s) quantidade(s) de granulado
associada(s) a sua produgdo. Conhecendo essas quantidades de granulado e a semana de entrega
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das encomendas, era possivel determinar as quantidades e as semanas em que a cortica deve ser
encomendada.

O foco desta tarefa concentrou-se nos materiais fabricados a partir de blocos ou cilindros, uma vez
gue representam cerca de 90% dos produtos da empresa, e sdo 0s casos mais desafiadores para
calcular as quantidades de granulado. Nestas situa¢des, a forma¢do de um produto final requer
obrigatoriamente uma mistura que contém granulado de cortica e outros materiais, como cola,
borracha, entre outros. Essa mistura, por meio de um processo de fabrico, pode resultar em blocos
ou cilindros, e esses componentes podem seguir dois caminhos possiveis. A primeira possibilidade
encontra-se subjacente aos componentes tornarem-se em produtos finais, enquanto a outra
possibilidade diz respeito a conversdao em outros componentes que também podem ser
transformados em produtos finais ou noutros componentes. Por sua vez, podem ainda ser
transformados em outros componentes ou em produtos finais. Por fim, o Ultimo componente
formado s6 podera resultar num produto final. Para uma melhor compreensao, a figura 27
apresenta um fluxograma das varias possibilidades de producdo dos materiais.

Nivel 6 Produto Final

Nivel 5 Produto Final

A

Nivel 4 Produto Final

A

Produto Final
Nivel 3

*l-‘ .I‘I"I

A

Nivel 2

Nivel 1 Mistura

4

Nivel 0 Granulado

]

Cola, Borracha, etc.

D Material . Componente D Mistura D Matéria- Prima

Figura 27: Fluxograma das vdrias possibilidades de formar materiais

Conforme representado no fluxograma acima, apenas os produtos finais sdo considerados
materiais. No entanto, é importante salientar que na elaboragdo desta tarefa, tendo em conta a
transacdo “ZPP_MDATA_V”, sdo considerados materiais todos aqueles que advém de pelo menos
um componente. Portanto, na pratica, os Unicos produtos que ndo sdo considerados materiais sdo
as matérias-primas.

Aguando do comego do estagio, o Excel referido anteriormente ja estava capacitado para calcular
a quantidade de blocos e cilindros necessarios para cada encomenda. De modo a compreender a
I6gica de todo o processo foi criado um fluxograma ilustrado na figura 28.
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Figura 28: Fluxograma da obtengdo das quantidades e tipo de granulado

Antes de ser implementada qualquer tarefa, a informagdo que se podia visualizar acerca dos
componentes do nivel 2 era semelhante a figura 29.

70002825 CLCC 8240 1270X1100 NE 19 CNMAGLCI 1,81
70002819 CLCC 8245 1220X1100 NE 5 CNMAGLCI 15,49
70004302 CLCI 5173 1067X990 NE 12,6 CRMAGLDS 0,00
70003570 CLCC 8217 1372X1100 NE 2,25 CNMAGLCI 0,54
70002816 CL CC 8244 915X1100 NE 2,65 CNMAGLCI 7,18
70002816 CLCC 8244 915X1100 NE 2,65 CNMAGLCI 14,69
70002816 CLCC 8244 915X1100 NE 2,65 CNMAGLCI 15,44
70002816 CLCC 8244 915X1100 NE 2,65 CNMAGLCI 14,69
70004686 CL CC 8223 1270X1100 NE 2,5 CNMAGLCI 46,34
70002825 CL CC 8240 1270X1100 NE 19 CNMAGLCI 0,36
70011908 CL C1 5156 1016X950 NE 33:25 CRMAGLEC 8,16
70002808 CL CC 8245 1000X1100 NE 216,1 CNMAGLCI 3,70
70000675 BL CC 8810/000 1030X530X210 NE 26 CNMAGBL2 49,91

Figura 29: Quantidade de blocos/cilindros necessarios de aglomerar

A partir desta informacdo, era necessario determinar qual o tipo e a quantidade de mistura
associado a cada bloco ou cilindro. Foi aqui que se deu o inicio desta tarefa que em tanto iria auxiliar
a empresa e alguns colaboradores.

Como cada material pode ter vérias VPs, foi assim necessario conhecer as versdes de producdo
standard de cada um dos componentes do nivel 1 e 2. Dessa forma, importou-se uma tabela para
o Excel que contém todos os materiais e a respetiva versao de produgdo standard e, utilizando a
fungdo PROCV do Excel, era atribuida a versdo de producdo a cada material.

Ao utilizar as funcionalidades do Excel para localizar o cddigo dos componentes do nivel 2 na folha
"ZPP_MDATA_V", ocorriam erros devido a possibilidade de repeticao do cédigo em varias linhas,
uma vez que existem diferentes versdes de produgdo para esse mesmo componente. Para garantir
que cada cddigo seja unico, foi criada uma coluna nas folhas "ZPP_DADOSTRANS" e
"ZPP_MDATA_V" que combina o cddigo do produto com a sua versao de produgao correspondente,
como uma espécie de ID.

Melhoria da Taxa de Cumprimento de um Plano de Produg¢do de uma Industria de Cortiga



4. METODOS E APLICACAO 67

“0001 DUMMY_TRIT_4 " 33000225 CT./TRIT N/V - DIV DESP 1000 DUMMY_TRIT_40001
‘0001 DUMMY_TRIT_4 " 42000035 REGRAN CC 1/4 MOIDO GR 800 DUMMY_TRIT_40001
‘0001 DUMMY_TRIT_4 " 41000378 GRAN ADT 0/2 150-400 HU GR 110 DUMMY_TRIT_40001
"0002 DUMMY_TRIT_4 " 33000251 CT./TRIT N/V - COMP DESP PESADOS 1000 DUMMY_TRIT_40002
"0002 DUMMY_TRIT_4 " 41000338 GRAN ADT 0,2/0,5 >200 HU GR 990 DUMMY_TRIT_40002
'0003 DUMMY_TRIT_4 " 33000225 CT./TRIT N/V - DIV DESP 1000 DUMMY_TRIT_40003
"0003 DUMMY_TRIT_4 " 42000000 REGRAN CC 1/4 MOIDO GR FMC 850 DUMMY_TRIT_40003
'0004 DUMMY_TRIT_4 " 33000225 CT./TRIT N/V - DIV DESP 1000 DUMMY_TRIT_40004
"0004 DUMMY_TRIT_4 " 42000040 REGRAN CC 1/4 75-95 HOMIDO GR FSC-CW 850 DUMMY_TRIT_40004
"0005 DUMMY_TRIT_4 " 41000635 GRAN ADT 1/2 225-325 1000 DUMMY_TRIT_40005
‘0005 DUMMY TRIT 4 : 41000372 GRAN ADX 1/2 225-275 HU GR 900 DUMMY TRIT 40005

Figura 30: Coluna auxiliar respetiva a unido do codigo do material e a versdo de producdo

Deste modo, foi procurada a VP do cédigo do cilindro ou bloco, mencionado na coluna
“Componente2” (figura 29), na folha importada que possui todas as VPs standard dos materiais.
Caso ndo fosse possivel encontrar o cédigo do material, pelo facto da tabela das VPs estar
desatualizada, a mesma assume por defeito a VP “0001”. Posteriormente, é gerado o cddigo que
combina a VP e o cddigo do componente (ID) da folha “ZPP_DADOSTRANS” na coluna “Aux” da
folha “ZPP_MDATA”, sendo entdo encontrada a respetiva mistura e a quantidade de referéncia.

Posto isto, o processo foi idéntico ao do nivel 2 na medida em que se procurou a VP standard da
respetiva mistura e uniu-se numa outra coluna o cédigo da mistura e a respetiva VP. Uma vez que
a ZPP_MDATA contém as quantidades dos varios componentes para uma quantidade de referéncia
de um material, entdo foi preciso calcular a propor¢do de cada mistura para uma certa quantidade
blocos ou cilindros. Posteriormente, multiplicou-se a quantidade de blocos ou cilindros necessarios
de aglomerar para cada encomenda por essa propor¢do, de modo a saber a quantidade de mistura
necessaria. Uma vez que cada mistura possui mais do que um granulado, entdo a ideia sugerida foi
criar um algoritmo em Visual Basic que retorne todos os tipos e as quantidades de granulado de
cortica associadas a cada tipo de mistura.

700016310001 AS_AGL_8405 AS_AGL_84050001 0,026385224
700016200001 AS_AGL_8004 AS_AGL_80040001 0,022988506
700009010001 AS_AGL_5017_DS AS_AGL_5017_DS0001 0,001249219
700009560001 AS_AGL_5351 AS_AGL_53510001 0,014285714
700009560001 AS_AGL 5351 AS_AGL_53510001 0,014285714
700009560001 AS_AGL_5351 AS_AGL_53510001 0,014285714
700028080001 AS_AGL_8245 AS_AGL_82450001 0,005497526
700028080001 AS_AGL_8245 AS_AGL_82450001 0,005497526
700009560001 AS_AGL_5351 AS_AGL_53510001 0,014285714
700028080001 AS_AGL 8245 AS_AGL_82450001 0,005497526
700009560001 AS_AGL_5351 AS_AGL_53510001 0,014285714
700009000001 AS_AGL 5017_DS AS_AGL_5017_DS0001 0,00131096
700009000001 AS_AGL_5017_DS AS_AGL_5017_DS0001 0,00131096
700009020001 AS_AGL_5017_DS AS_AGL_5017_DS0001 0,001070435
700008930001 AS_AGL_5015_2 AS_AGL_5015_20001 0,001936483
700008930001 AS_AGL_5015_2 AS5_AGL_5015_20001 0,001936483

Figura 31: Misturas requeridas e respetivas VPs Standard

A partir dos IDs das misturas presentes na figura 31 na coluna “Mist+VP” o algoritmo executou o
mesmo processo que tem vindo a ser explicado, procurando na folha “ZPP_MDATA” na coluna
“Aux” cada ID e neste caso em especifico ird haver mais do que uma linha pois para uma mistura
com uma determinada VP sdo precisos pelos menos duas matérias-primas, ou seja, aparecerdo
tantas linhas quantas matérias-primas sdo necessdrias para formar aquela mistura. Uma vez que sé
nos interessam os granulados, o algoritmo ird procurar pelas primeiras quatro letras da descri¢do
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da matéria-prima e, caso comece por “GRAN” ou “TRIT” ou “REGRA”, a informacdo respetiva a essa
matéria-prima ird ser copiada para uma tabela.

Ano2 Semana2 OF2 Granulado Desc granulado QT. Granulado standard Proporgdo de gran p/ mist Stock gran

2023 21 1600202423 41000322 GRAN MD 0,5/1 75-85 SE GR 4 0,057142857 12213,68 7,156
2023 21 1600203423 42000020 REGRAN CI TRW 0/2 GR 41 0,585714286 306,451 73,349
2023 21 1600202425 42000026 REGRAN CR 0/2 GR DIV 19,5 0,278571429 25450,996 15,8535
2023 21 1600202425 41000322 GRAN MD 0,5/1 75-85 SE GR 4 0,057142857 12213,68 3,252
2023 21 1600203425 42000020 REGRAN CI TRW 0/2 GR 41 0,585714286 306,451 33,333
2023 21 1600203427 42000026 REGRAN CR 0/2 GR DIV 19,5 0,278571429 25450,996 15,8535
2023 21 1600203427 41000322 GRAN MD 0,5/1 75-85 SE GR 4 0,057142857 12213,68 3,252
2023 21 1600203427 42000020 REGRAN CI TRW 0/2 GR 41 0,585714286 306,451 33,333
2023 22 1600198280 41000314 GRAN BD 1/2 58-62 SE GR 120,2 0,660802639 15980,524 2968,0986
2023 22 1600198280 41000313 GRAN BD 0,5/1 58-62 SE GR 40,1 0,220450797 29645,23674 990,1893
2023 22 1600198281 41000314 GRAN BD 1/2 58-62 SE GR 120,2 0,660802639 15980,524 1114,3742
2023 22 1600198281 41000313 GRAN BD 0,5/1 58-62 SE GR 40,1 0,220450797 29645,23674 371,7671

Figura 32: Output do algoritmo da quantidade de granulados necessaria

As Ultimas trés colunas da figura acima foram calculadas a partir de fungdes do Excel onde,
inicialmente, para a coluna “Proporc¢do de gran/mist” executou-se a mesma féormula que nas
misturas, de modo a saber a propor¢do da quantidade standard de granulado para uma
determinada mistura. Para a coluna do “Stock gran” auxiliou-se da funcdao PROCV que, através do
cddigo do granulado presente na coluna “Granulado”, ird procurar o stock existente desse
componente, colocando-o na penultima coluna. Por fim, foi entdo calculada a quantidade final de
granulado para cada linha, multiplicando a “Proporg&o de gran p/mist” pela quantidade necessaria
de mistura, subtraindo a quantidade de stock.

Como existem varias encomendas que requerem o mesmo tipo de granulado, elaborou-se assim
uma tabela dindmica de modo a resumir esta informacao e exprimir as necessidades ao longo das
semanas. Nesta tabela dindmica foi aplicado um filtro para os anos correspondentes as datas de
entrega das encomendas dos clientes e varias colunas relativas ao nimero da semana de entrega
da encomenda. Deste modo, obteve-se uma espécie de matriz onde para cada linha (material) e
coluna (semana) era associada a quantidade de um granulado especifico.

De modo a complementar esta informacao, foi criada uma tabela que subtrai a quantidade de stock
dos granulados com as quantidades necessarias acumuladas ao longo das semanas. No caso de a
quantidade ficar abaixo de zero, a célula respetiva ao tipo de granulado e a semana associada, fica
num tom avermelhada de modo a alertar o planeador que naquela semana ja ndo tem mais
granulado, sendo assim necessario encomendar.

Nos Apéndices E e F estao representados, respetivamente, a tabela dinamica com as necessidades
semanais dos varios tipos de granulado e as semanas a partir da qual irdo faltar os granulados.

Esta ferramenta permite prevenir quebras de stock a curto, médio e longo prazo conseguindo assim
produzir nas datas previstas e entregar as encomendas nas datas estipuladas.
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da implementagao das acGes
descritas no capitulo 4. Optou-se por manter a terminologia dos titulos dos subcapitulos anteriores,
a fim de proporcionar uma visao mais coerente e compreensivel dos resultados.

Relativamente ao mapa de resultados, o foco serd direcionado principalmente para a obtencdo
rapida de resultados das encomendas atrasadas e replaneadas, bem como dos KPIs desenvolvidos.

No que diz respeito ao registo de encomendas, serdo expostos os nimeros de pedidos de aberturas
de cddigos mensais, juntamente com o lead time médio, tendo sido conseguida uma reducdo de
aproximadamente 0,74 dias no tempo de criacdao de cddigos.

Quanto aos lead times dos fornecedores de produtos subcontratados, ainda ndo foram obtidos
resultados quantitativos suficientes que indiquem se a recolha destes tempos foi adequada com a
realidade ou ndo, sendo necessdrio primeiro obter um volume adequado de encomendas para
analisar se estas estdo a chegar a empresa XYZ com atraso ou ndo. No entanto, qualitativamente,
o feedback por parte dos planeadores e do SAC tem sido bastante positivo.

Quanto ao planeamento a médio-prazo, os objetivos propostos foram alcancados. Ndo obstante, a
ferramenta encontra-se em espera devido a sua falta de integracdo numa plataforma online.

No que tange a divisdo dos centros de trabalho, foi possivel realizar a divisdo daqueles que
efetivamente atendiam a pelo menos um dos critérios mencionados no capitulo 4.5. De salientar
que o ficheiro encontra-se atualmente sob andlise pelos diretores da fabrica.

Por ultimo, destaca-se a obtencdo automatica das necessidades semanais de granulado, em que
todas as quantidades necessdrias de cada tipo de granulado de cortica foram alcangadas com
sucesso, mediante a utilizacdo do algoritmo desenvolvido.

5.1. Mapa de Atrasos e Replaneamentos

No capitulo 4.1, foram estabelecidas as bases da ferramenta para detetar atrasos e replaneamentos
semanais. Utilizou-se o tratamento de dados na Power Query e desenvolveu-se um algoritmo em
Visual Basic. Com a conclusdo dessas etapas, o tempo de execuc¢do do algoritmo foi reduzido em
comparagdo com a ferramenta anteriormente utilizada pelos planeadores. Atualmente, o
planeador pode selecionar o motivo do atraso com um Unico clique e apenas precisa de inserir
manualmente as novas datas de producdo e carregamento, simplificando o processo em
comparagdo com o preenchimento de multiplas colunas na ferramenta anterior.

Esta melhoria permite que os planeadores economizem tempo nessa tarefa e possam dedicar esse
tempo a outras atividades didrias. Além disso, cada planeador tem o seu prdprio ficheiro Excel, o
que lhes da flexibilidade para aceder ao arquivo quando necessario, em contraste com a limitagdo
de ter apenas um usuario com o ficheiro aberto no antigo sistema, o que exigia que os planeadores
informassem a pessoa para sair para obter os atrasos e replaneamentos da sua area.

Sempre que necessario, o histérico completo disponivel para cada planeador ajuda a compreender
a frequéncia de replaneamentos ou atrasos em cada ordem de fabrica¢do, bem como os motivos
correspondentes. Esse historico também auxilia a diretora de logistica quando precisa de verificar
o estado e o histérico de encomendas importantes. O arquivo consolidado que compila os
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histéricos de todas as areas facilita a andlise e economiza tempo, uma vez que n3o é necessario
abrir varios ficheiros para examinar diferentes areas, pois todas as informacgdes estdo disponiveis
em um Unico Excel.

Embora o Excel permita a personaliza¢do dos resultados de acordo com as preferéncias da diretora,
nado é o modo mais atrativo de ilustrar algumas analises dos dados. Portanto, foi criado o Power Bl,
que permite realizar varias andlises, incluindo:

e O valor da quantidade pendente semanal em comparag¢do com os anos anteriores;

: Area Tudo v ov Tudo “ ltem  Tude ¥ AMORIM
E M d At ('() ’l STTC
{ Mapa de Atrasos = 4, .. - R . Cliente 7o COMPOSITES
2021 2023
1.0 ME 1459 KE 163.9 KE
Soma de Valor Venda Qt. Pendente Soma de Valor Venda Qt. Pendente Soma de Valor Venda Ot. Pendente H
Ano Area ov Item Cliente Desc/ at. Atraso/Replane | Motivo de Atraso Valor Venda | Novasemana | Movo ano de - E
R Pendente amento Qt. Pendente | deproducao | producae  :
Transformag 915X915%2,1 00 do OEE/atraso
a
2021 | CRM - 3820005147 [ 10 | WHITBY & CHANDLER LTD/ | RL CR S112/PT1 72 Atraso N3o cumprimenta 26.595,1 €
Transfermag 1000X6,0-11M 00 do OEE/atraso
El
20217 | CNM - 3820005228 30 | CORTICEIRA VIKING, PL CC 8003/521 1000 Atraso 498629 €
Transformag IMP/EXP/ LDA 940X640X75,0 01
El
2021 | CNM - 3820005229 30 | CORTICEIRA VIKING, PL CC 8003/521 500 Atraso 36.976,7 €
Transformag IMP/EXP/ LDA 940X640X89,0 CV
3
20217 | CNM - 3820005545 | 130 | CORTICEIRA JELINEK PL CC 2405/521 1036 Atraso 229485 €
Transformag PORTUGAL, S/A/ 940X640X35,8 01
a
2021 | CNM - 3820005546 30 | CORTICEIRA JELINEK PL CC 8405/521 1020 Atraso 26.8402 €
Transformag PORTUGAL, S/A/ 940X640%44,0 01
El
20217 | CNM - 3820006540 10 | CORTICEIRA VIKING, PL CC 8405/521 2000 Atraso 5.595,9 € W

Figura 33: Valor da quantidade pendente semanal em cada ano

e A performance de cada area e de toda a empresa;

AMORIM
Contagem de Atrasos e Ao Tudo o~ Semana  Tud ~  Area  Tudo v COMPOSITES
Replaneamentos
Atrasos Replaneamentos por Antecipacdo
015K Area 4221%) A
1,13 K (13,34%) ®CAM - Transformagd 25 (13.81%) rea
) M oo
®CNM - Transformags .“f - Transfo e
@®CCsS .\.ﬂ\j' Transformaga
379K (44,92%) ocT I 85 (46,96%) oGM
®CRM - Aglomeragic
CMS
324K (3847%) ®CHC
36(19,89%)
Replaneamento por Atraso Total
. Area
56 (12,25%) ®ccs 0,46 K (5,04%)
156 (34,14 @ cuT Atraso/Replanea...
@ CNM - Transformagd
. . ® Atraso
o oen ° ransformaga
. Aglomeragio ® Replaneado por...
L] Replaneado por...
CMS
138 (30,.2% ®css 8,43 K (92,97%)

Figura 34:Performance de atrasos e replaneamentos por area
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e O comportamento semanal e anual dos atrasos e replaneamentos da empresa;

AMORIM
Indicadores Temporais Semanais Ano Tudo N Area Tudo e C'(JMPOSITES
Atrasos Replaneamentos por Antecipagao

Ano @2021 2022 @2023 Ano 2021 @2022 @2023

400 ‘

300 ;: “
g 200 é
S £ 20

100 g

K] L ]
= L]
0 x 9
] 10 20 30 50 0 1 20 30 40 50
Semana Semana
Replaneamentos por Atraso Total
Ano ©2022 82023 Ano ®2021 @2022 @2022
g 100 g
§ ; 300
é 30 -ﬁzua
:
E g 100
é 0 'i‘* 0
0 0 20 30 40 50 0 10 20 30 40 50
Semana Semana
Figura 35: Indicadores temporais de atrasos e replaneamentos
e Os motivos mais abundantes dos atrasos e replaneamentos;
AMORIM

Analise dos motivos pelo valor da quantidade pendente

CORK
COMPOSITES

I Motivo @Nio cu... @Falta de .. ®Desvio ... @Qualidade @ Avarias @ Atrasa d... @ Falta mat... @ Falta de ... @Falta mat... @ Atraso f... @ Priorizac... @Erros da...

2.000

1.500
]
2
I
=
k]

£ 1.000
1)
&
2
=
s
o

300

0

Mio Falta de Desvio de Qualidade Avarias
cumprimente  capacidade  inventario
do
OEE/atraso

Atraso de

Falta matéria

aglomeragio prima cortica colaborado...

Erro de ... @Em testes @Erro dos ...

Falta de Falta matéria Atraso Pricrizagio  Emos dados Erro de Em testes Erro dos
primando  fornecedor de mestre planeamento operadores
cortica encomendas

Figura 36: Motivos de atrasos e replaneamentos mais abundantes
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e O numero de vezes que as OV-ITEM foram atrasadas e replaneadas.

AMORIM
CORK

i Contador de Atrasos e Repl. Ane  Tes v Semama  Tud v OV/ltem T v COMPOSITES |
i por OV + ITEM H
F Atrasos Replaneamentos por Antecipagao Replaneamentos por Atraso :
H Niimero de Atrasos :
: 1 &(4,2%) :
E 0 . Namero de Repla... E
H ®1 H
H e: . H
H 3 Nimero de Replan... . :
H . L2 H
: LE :
H o5 L H
: [ X3 H
H L1} o3 H
: - L H
: 7 . :
H [ e: H
L1
Y B
3'- Area Cliente Desc/ QVITEM Semana Ano Nimero de Nimero de Nimero de :‘ H
E Atrasos Repl por p por E
. Antecipagio Atrasos

CRM - ZREW TRANSFORMATORY S/ A/ | RLCR 5112/PV1 1000X8,0-8M 01 3820011504/10 29 2021 1 0 [}
i Transformags H
il CRM - ZREW TRANSFORMATORY 5/ A/ | RL CR 5112/PV1 1000X8,0-8M 01 3820014148/10 46 2021 1 0 o ” H
= _Transformaca :

CRM - ZREW TRANSFORMATORY 5/ A/ | RLCR 5112/PV1 1000X8,0-8M 01 3820016546/10 4 2022 1 0 [} E
z| _Transformacd :

CRM - ZORGE INDUSTRIES BV FQ CR 1521/000 ZIB02 2,5 00 3820017026/10 4 2022 1 0 [} H
i Transformacs H
iL CRM - ZORGE INDUSTRIES BV FQ CR 1521/000 ZIB03 2,5 00 3820006885/10 7 2021 1 0 ] N | H

Figura 37: Contadores de OV-ITEM atrasadas ou replaneadas

Esta ferramenta, além de auxiliar a diretora de logistica, também oferece suporte ao diretor de
producdo. Ele é informado semanalmente sobre o estado da empresa, compreende os valores
monetdrios das quantidades pendentes e toma as medidas adequadas diante desses valores. Além
disso, é ele que estimula os outros diretores a adotarem ag¢des que aprimorem continuamente a
empresa, evitando assim a perda da lideranca de mercado. Estas acles visam reduzir
principalmente os atrasos e replaneamentos por atrasos e diminuir a recorréncia dos motivos que
geram maior numero de atrasos.

5.2. Problematica no registo de encomendas

Com a criacdo e partilha das OPLs com o SAC e com os comerciais, 0 objetivo passou por informa-
los sobre as novas regras de registo de encomendas para a abertura de novos cédigos. Dessa forma,
0s comerciais teriam acesso a todos os dados necessarios nos campos obrigatdrios, uma vez que
sdo eles que também podem compartilhar essas informagdes com o SAC. Sem o preenchimento
adequado dos campos definidos como obrigatdrios pelo servigo de apoio ao cliente, os dados ndo
podem ser armazenados no SharePoint e a equipa de dados mestre ndo conseguira abrir os codigos.

Antes do inicio do estagio que deu origem a este projeto, o lead time para receber os cédigos
criados pela equipa de dados mestre no SAC era, em média, de 2.9 dias. Como as a¢des de melhoria
foram implementadas apenas no final de dezembro, foram comparados os resultados dos primeiros
cinco meses de 2022 e 2023.
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Tabela 4: Niumero de aberturas de cédigos e respetivos Lead times nos anos 2022 e 2023

Més Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
N2 de pedidos 150 77 129 90 121
2022
Lead time [dias 2.4 2.1 3.4 2.7 2.5
N2 de pedidos 112 188 136 65 90
2023
Lead time [dias 1.3 1.8 2.3 1.9 2.1

Analisando a tabela 4, é possivel obter vdrias conclusGes com base no numero de pedidos de
codigos abertos/criados e no tempo necessario para sua criacdo, conhecido como lead time.

Considerando um total de 567 pedidos em 2022 e 591 em 2023, foi obtido um lead time médio de
2.62 dias e 1.88 dias, respetivamente, considerando apenas os primeiros cinco meses de cada ano.

Para obter uma compreensdao mais aprofundada do desempenho da equipa de dados mestre em
relacdo ao tempo gasto na abertura de cédigos, foi elaborado um grafico temporal, ilustrado na
figura 38.
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Lead Time de 2022 e | cad Time de 2023

Figura 38: Comportamento dos lead times relativamente ao niumero de pedidos de abertura de cddigos

Na figura acima, as barras representam o numero de pedidos mensais e os respetivos anos,
enquanto as linhas representam os lead times correspondentes. Através deste grafico, é possivel
observar que, em geral, nos meses de 2022 houve mais pedidos de abertura de cddigos do que em
2023, com excegao dos meses de fevereiro e margo.

Ao analisar o més de janeiro, pode-se concluir que o ano de 2022 teve um nimero maior de pedidos
e um lead time também maior, com uma diferenga de 38 pedidos e 1,1 dia de lead time em relagdo
a 2023. No més de fevereiro, os pedidos diminuiram em 2022 em relagdo a janeiro, enquanto em
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2023 houve um aumento significativo, contabilizando mais do dobro de cédigos em relacdo a 2022.
Embora o nimero de pedidos em 2023 seja maior nesse més, com uma diferenca de 111 pedidos
face a 2022, o lead time foi menor do que no mesmo més de 2022, com uma diferenca média de
0.3 dias.

Quanto ao més de margo, foi o mais equilibrado em termos de nimero de pedidos em ambos os
anos. Apesar de em 2023 haver mais 7 pedidos, o lead time continuou sendo maior em 2022, com
uma diferenca de 1.1 dias. E importante notar que, em 2023, houve uma diminuicdo no nimero de
pedidos e um aumento no lead time entre fevereiro e marco, indicando uma possivel sobrecarga
de trabalho relacionada a outras tarefas da equipa de dados mestre.

Em abril, o numero de pedidos diminuiu em ambos os anos, sendo em 2022 que se registou o maior
numero de pedidos, e o seu lead time foi maior do que em abril de 2023. A diferenga entre os meses
de abril foi de 35 pedidos e 0.8 dias.

Por fim, nos meses de maio, o nimero de pedidos aumentou em ambos os anos, com o més de
2022 a registar um numero maior de pedidos e um /ead time mais longo, com uma diferenca de 31
pedidos e 0.4 dias. Em uma andlise mais abrangente, percebe-se que ao longo dos anos o lead time
para abertura dos cédigos tem diminuido, mesmo em situacdes como a de fevereiro, em que houve
um aumento significativo de pedidos e uma reducdo do tempo de abertura.

Considerando 2023 um ano atipico devido a guerra e ao pds-Covid, o poder de compra diminuiu
devido ao aumento da inflacdo, o que poderia ter resultado numa menor sobrecarga de trabalho
para a equipa de dados mestre, permitindo uma execug¢do mais rapida da abertura dos cddigos. Ao
mesmo tempo, no passado, a falta de informacgGes sobre as encomendas impactava negativamente
nesse tempo, e agora, com a implementacdo das boas praticas definidas na OPL, pode-se concluir
gue a empresa esta a obter bons resultados.

5.3. Lead times dos fornecedores de produtos subcontratados

No capitulo 4.3 foi possivel perceber que nas varias areas industriais existem varios produtos que
necessitam de executar algumas tarefas fora da empresa XYZ. Este facto promove uma certa
sabedoria acerca dos lead times médios de producdo desses fornecedores de produtos
subcontratados, pois nao existia até ao comego deste projeto nenhum documento que indicasse
esses mesmos tempos médios. Uma vez que a rotatividade dos colaboradores da equipa SAC e
planeamento tem sido maior que o suposto, entdo é requerido que haja um ficheiro que contenha
esses mesmos lead times médios para que os novos trabalhadores saibam o tempo que devem
adicionar a data de entrega da encomenda.

Criado o ficheiro, o mesmo foi partilhado numa pasta de rede para que toda a equipa do SAC e
planeamento possam visualiza-lo sempre que necessitarem. De acordo com os colaboradores das
duas equipas, o feedback demonstrado foi muito positivo, uma vez que os liberta de uma
sobrecarga mental por decorarem os lead times de producdo dos vérios produtos de cada
fornecedor.

Uma vez que ndo existe nenhum sistema que a partir de uma analise rapida se consegue saber se
as encomendas dos produtos subcontratados tém vindo a ser entregues dentro da data estipulada,
entdo auxiliou-se do Power Bl criado para os atrasos e replaneamentos, para saber quantas vezes,
no ano de 2023 foi registado o motivo “Atraso Fornecedor”, ilustrado a verde-claro na figura 36.
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No capitulo 4.3 compreendeu-se que nas varias areas existem varios produtos que necessitam de
executar algumas tarefas fora da empresa XYZ. Este facto promove uma certa sabedoria acerca dos
lead times médios de producdo desses fornecedores de produtos subcontratados, pois ndo existia
até ao comeco deste projeto nenhum documento que indicasse esses mesmos tempos médios.
Uma vez que a rotatividade dos colaboradores da equipa SAC e planeamento tem sido maior que o
suposto, entdo é requerido que haja um ficheiro que contenha esses mesmos lead times médios
para que os novos trabalhadores saibam o tempo que devem adicionar a data de entrega da
encomenda.

Criado o ficheiro, o mesmo foi partilhado numa pasta de rede para que toda a equipa do SAC e
planeamento possam visualizd-lo sempre que necessitarem.

De acordo com os colaboradores das duas equipas, que tém vindo a ser faladas, o feedback
demonstrado foi muito positivo, uma vez que os liberta de uma sobrecarga mental por decorarem
os lead times de producdo dos varios produtos de cada fornecedor.

Uma vez que nao existe nenhum sistema que a partir de uma andlise rdpida se consegue saber se
as encomendas dos produtos subcontratados tém vindo a ser entregues dentro da data estipulada,
entdo auxiliou-se do Power Bl criado para o detetor de atrasos e replaneamentos, para saber
guantas vezes, no ano de 2023 foi registado o motivo “Atraso Fornecedor”, ilustrado a verde-claro
na figura 36.

Na tabela 5 é possivel averiguar o nimero de vezes que o motivo “Atraso Fornecedor” se verificou,
mensalmente nos anos de 2022 e 2023.

Tabela 5: Contador mensal do motivo "Atraso Fornecedor"

Més Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio
Contador 2022 17 3 3 4 0
Contador 2023 0 3 0 1 2

Através da andlise da tabela acima, constata-se que o nimero de ocorréncias do motivo "Atraso
Fornecedor" diminuiu ao longo dos meses entre 2022 e 2023. Essa andlise abrange apenas os
primeiros cinco meses de cada ano, e pode-se concluir que apenas o més de fevereiro manteve a
quantidade de ocorréncias desse motivo, enquanto nos outros meses houve uma redugao,
chegando em alguns casos a zero ocorréncias. Esses resultados podem ser atribuidos em duas
possibilidades: a diminui¢do ou auséncia de encomendas relacionadas a esses produtos e o ajuste
dos lead times dos fornecedores. Em todo o caso, é necessario englobar mais meses para uma
anadlise mais factual englobando assim mais encomendas deste tipo de produtos e perceber se as
encomendas chegaram no tempo previsto ou ndo.

Para aprofundar esta questdo, seria necessario aplicar um filtro na tabela do Power BI,
representado na figura 33, focando apenas os atrasos em que o motivo foi "Atraso Fornecedor" e
estudar quais foram os fornecedores responsaveis por essas encomendas. No entanto, é
importante salientar que no mundo empresarial existem situacdes inevitaveis que podem causar
atrasos no processo, e nesses casos ndo ha medidas que possam ser tomadas.
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5.4. Planeamento automatizado a médio-prazo

No inicio do estdgio, este projeto ja se encontrava em estado avancado nas unidades de CRM e
CNM. No entanto, foram identificados alguns erros que exigiram a execugao diaria do algoritmo, a
fim de identificar e registar os erros encontrados nos resultados numa lista no SharePoint.

fE Editar na vista de grelha & Partilhar €8 Exportar v 23 Automatizar ~ B Integrar v

Planeamento Médio Prazo © ©

Data Publica... . ~ Correu * N&o Correu Motivo ndo corrida Problema CCS Problema CNM Problema CRM Cumprimento Plano
02/16/2023 CNM @ Ferramenta em alteragdes Discrepancia de 3 30%
semanas na OV
3820026424
02/15/2023 @ Ferramenta em alterages 12%

Figura 39: Lista SharePoint para os erros detetados na ferramenta

Posteriormente, os erros identificados eram apresentados a consultora em reunides realizadas via
Microsoft Teams, com o objetivo de corrigi-los e tornar a ferramenta mais robusta, proporcionando
resultados mais precisos. Com o decorrer das vdrias reunides, foi possivel melhorar o cumprimento
do plano, que indica a quantidade de ordens de fabrico planeadas para uma determinada semana
escolhida pelo planeador.

Embora esta ferramenta ndo seja online e ndo esteja diretamente integrada com o sistema SAP, ela
demonstra que pode ser muito Util, uma vez que reduz consideravelmente o tempo despendido
pelos planeadores.

A tarefa de planeamento costuma levar em média 60 minutos a ser concluida, mas com o uso desta
ferramenta, o planeador precisaria de apenas cerca de 20 minutos, poupando mais de metade do
tempo. Sem duvida, isso seria um beneficio para todos os planeadores e, principalmente, para a
empresa.

Durante o estagio, foram encontrados varios obstaculos no avango deste projeto de planeamento
automatizado a médio-prazo, nomeadamente a falta de disponibilidade da consultora e o acumular
de tarefas com maior prioridade atribuida pela diretora de logistica. Devido a esses fatores, a
ferramenta ndo foi concluida e, portanto, sera necessario continuar a executar o algoritmo
diariamente no futuro. Além disso, em vez de analisar apenas os resultados de CRM e CNM,
também serd necessario avaliar os resultados de CCS, pois estes ultimos poderdo conter mais erros
e exigem atencgao especial.

No que diz respeito aos erros, é importante comunica-los constantemente a consultora, a fim de
obter uma ferramenta que seja 100% util para os planeamentos a médio-prazo.
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5.5. Divisao dos centros de trabalho

Desde o inicio deste estdgio, foi observado que os centros de trabalho da empresa estavam mal
distribuidos, resultando num baixo aproveitamento do OEE (Overall Equipment Efficiency) das
maquinas que estavam localizadas em centros de trabalho com maquinas diferentes.

Atualmente, os planeadores lancam para o chao de fabrica a carteira de encomendas a serem
produzidas apenas para a semana seguinte (N+1). No entanto, os planeamentos sdao baseados em
arquivos que contém a ocupacado dos varios centros de trabalho, porém, esses arquivos ndao tém
conhecimento das especificidades de cada mdquina, a ndo ser que o centro possua apenas uma
magquina. Isto pode resultar na aloca¢do de todas as encomendas para uma Unica maquina de um
centro de trabalho, enquanto as outras maquinas ficam paradas, prejudicando na sua
rentabilidade.

Para evitar este problema, foram realizadas sete reuniGes com os supervisores de cada area, com
o intuito de obter as informacdes sobre as caracteristicas de todas as maquinas em cada centro de
trabalho. Com base nesses dados, foi feita a divisdo dos centros de trabalho, tendo em consideracao
os gquatro pontos mencionados no capitulo 4.5.

Com base nos critérios de divisdo dos centros de trabalho, foram criados 42 centros de trabalho
tedricos. Atualmente, cada caso estd a ser estudado pelos diretores das varias areas em conjunto
com a equipe de Dados Mestre. A figura 40 exemplifica a divisdo de alguns centros de trabalho do
setor de CCS.

Atual Suposto
N2 de turnos | Divisdo dos CTs em
CT Desc/ N2 de maquinas standard magquinas Caracteristicas (restricdes e nome da maquina)
2 Balancé02 (juntas) + Balancé05 (juntas)
1 Balancé09 (monoposto) (trocinhos e allon)
CCSBALJT CCS-CUNHAGEM JUNTAS 5 1
1 Balance07 (juntas para kits e TM's)
1 Balancé06 (juntas e adesivos)
CCSBALMQ CCS-BALANCE 1 1
CCSCMEAC CCS-CALANDRA ME 1 1
CCSCNCMQ CCS-CNC 1 3
1 Tupia (blocos yogga, tabuleiros, etc.)
CCSDIVJT CCS-DIVERSOS JUNTAS 2 1
1 Orlar (tabuleiros)
CCSDIVMQ CCS-DIVERSOS MAQUINAGAD 1 1
CCSEBAAC | CCS-EMBALAGEM ACABAMENTOS 1 2

Figura 40: Divisdao dos centros de trabalho de CCS

Com base neste documento deverao ser criados novos ficheiros que possuam a ocupacgdo desses
novos centros de trabalho, de modo que o planeador aloque as encomendas aos mesmos obtendo
entdo um maior OEE de cada uma das maquinas. Para além disso, a equipa de Dados Mestre devera
também criar os varios roteiros e outros tipos de dados, em sistema SAP, referentes aos novos
centros de trabalho.

5.6. Obteng¢ao automatica das quantidades de granulado a encomendar

Através do planeador de CNM, colaborar que envia semanalmente as necessidades de granulado
da semana N+1, foi percebido que havia alguma dificuldade em saber as necessidades de granulado
semanais num médio ou longo-prazo. Anteriormente, para determinar as quantidades de
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granulado a serem encomendadas para um periodo superior a semana N+1, era necessario agrupar
todas as encomendas com datas de entrega dentro desse periodo e inseri-las no ERP SAP,
transferindo as quantidades de granulado sugeridas pelo MRP para cada encomenda. Em seguida,
essas informacdes eram transferidas e era criada uma tabela dinamica para simplificar os dados,
mostrando apenas o tipo e a quantidade de granulado necessarias para aquele periodo de tempo.

Embora essa abordagem permitisse entender se iria haver matéria-prima suficiente até uma
determinada semana, ndo era possivel obter as quantidades necessarias de forma detalhada
semanalmente. Nesse caso, ter-se-ia de fazer essa andlise semana a semana, o que demoraria um
tempo consideravel.

Conforme mencionado no capitulo 4.6, foi possivel obter as necessidades semanais de granulado
por meio de um algoritmo que se resumiu a uma tabela dindmica. Dessa forma, o controle das
qguantidades de granulado serd aprimorado, garantindo que a produg¢do ndo seja interrompida e
gue as encomendas dos clientes sejam entregues dentro do prazo estipulado.

Devido a demora do algoritmo, esta a ser estudada a possibilidade de adotar um automatismo
através de um RPA (Robotic Process Automation), que executaria o algoritmo diariamente durante
a madrugada, com o objetivo de ndo prejudicar a execucdo do planeador de CNM. Ao ser acionado
manualmente o algoritmo, qualquer arquivo do Excel ficaria inacessivel, e esta solucdo foi pensada
para garantir que o algoritmo seja executado automaticamente num periodo em que ndo esteja
nenhum planeador a trabalhar. Caso essa opcdo seja aceite, o planeador de CNM podera deixar de
executar tarefas relacionadas com a questdo de granulados, passando a equipe de GMT a utilizar
este documento, o que economizaria tempo significativo na execu¢do e comunicacdo das
informacoes.
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6. CONCLUSAO

Neste capitulo, serdo expostas as conclusGes referentes as atividades desenvolvidas ao longo deste
estdgio.

No subcapitulo 6.1, apresentar-se-do as principais conclusdes de cada tarefa realizada, conforme
descritas no capitulo 4. Sera ainda realizada uma anadlise abrangente do projeto, apresentando
diferentes perspetivas sobre as varias tematicas.

No ultimo subcapitulo, serdao abordadas as dificuldades encontradas ao longo do projeto. Para além
disso, serdo apontadas as possiveis tarefas futuras que terdo um impacto positivo tanto nas tarefas
ja realizadas, como no sucesso da empresa XYZ.

6.1. Conclusoes finais

Relativamente a tarefa relacionada com o mapa de atrasos e replaneamentos, o objetivo foi
alcancado, sendo este automatizar o ficheiro guardando o histérico de atrasos e replaneamentos
de cada area. Através da concecdo desta tarefa, foram alcancados os seguintes resultados:

e Facilidade no manuseamento da ferramenta Excel, obtendo resultados com apenas 2
cliques;

e Preenchimento manual de apenas 3 colunas em vez de 6, ou possivelmente 9;

e Andlise da performance da fabrica e/ou de cada area industrial;

e Envio dos resultados num menor intervalo de tempo;

e (Criacdo de KPIs.

A criagdo de KPIs teve como objetivo analisar o desempenho de cada unidade industrial e identificar
os principais motivos que levaram a atrasos ou replaneamentos, uma vez que sdo estes os fatores
gue impactam o cumprimento dos prazos de entrega das encomendas aos clientes.

Atualmente, o diretor de producdo utiliza o Power Bl para realizar as suas analises semanais e tomar
acbes que visam melhorar o desempenho das areas, reduzindo o numero de atrasos ou
replaneamentos. De facto, esta agdo demonstra a confianga do diretor na ferramenta, uma vez que
as decisOes tomadas sdo baseadas nos KPIs desenvolvidos ao longo deste estagio. Concluo assim
que a tarefa foi bem-sucedida, pois na pratica teve um impacto significativo no dia-a-dia da
empresa.

Esta experiéncia permitiu dominar Power Bl em relagdo as suas capacidades de tratamento e
visualizagdo de dados, uma ferramenta que inicialmente me era desconhecida. Além disso, no
Excel, foi possivel aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo do mestrado em Engenharia e
Gestdo Industrial, em particular na disciplina de Heuristicas e Meta-heuristicas.

Na tarefa seguinte, subjacente a problematica no registo de encomendas, foi possivel reduzir o lead
time da criagdo de novos cédigos, quer dos novos clientes, quer de novos produtos. Como as acées
de melhoria abordadas no capitulo 4.2 s6é foram implementadas em dezembro, os resultados foram
contabilizados relativamente aos cinco primeiros meses do ano de 2023. Assim, foram comparados
com os resultados dos cinco primeiros meses de 2022, de maneira a perceber qual o impacto destas
mesmas agoes.
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Em 2022, obteve-se um Jead time médio de 2.62 dias para 567 pedidos de aberturas de cédigos. Ja
em 2023, conseguiu-se reduzir o lead time médio para 1.88 dias, contabilizando 591 pedidos de
codigos. Através destas informacgdes conclui-se que o tempo médio de criagcdo de novos cddigos,
mesmo com um aumento de 24 cédigos face a 2022, foi reduzido em 0.74 dias. Como foi verificado
no capitulo 5.2, os meses de fevereiro e margo sdo uma boa referéncia para esta andlise, pois nestes
meses no ano de 2023 foram solicitados mais cédigos do que em 2022 e o lead time reduziu em 0.3
e 1.1 dias, respetivamente. Com base nos dados recolhidos, prevé-se que os proximos meses terdo
o lead time abaixo do de 2022. Esta melhoria influencia todo os processos a posteriori desta tarefa,
conseguindo assim dar uma data de entrega das encomendas mais rapida aos clientes.

Para a acdo relacionada com os lead times de producdo dos fornecedores de produtos
subcontratados, foram recolhidos os tempos médios de producdo que tém vindo a influenciar no
ndao cumprimento da data de entrega das encomendas até a data de comecgo deste projeto. Como
foi referido, estes tempos provinham da experiéncia dos colaboradores e, como tal, nem sempre
eram os mais indicados, podendo provocar atrasos nas encomendas e deixar o cliente insatisfeito.
Deste modo, a recolha dos lead times aos fornecedores resultara em datas mais confiaveis e
fidedignas para os clientes e, consequentemente, aumentard a possibilidade de cumprimento dos
prazos de entrega.

O planeamento automatizado a médio-prazo, um projeto em parceria com o Instituto Kaizen, levou
a cabo a conclusdo do algoritmo de CCS podendo, a partir de agora, ver qualquer tipo de output no
Power BI. Para além disto, os erros presentes nas areas de CNM e CRM foram corrigidos, embora
seja necessario executar o algoritmo diariamente, pois podem existir outras falhas. Apesar da
ferramenta criada ainda ndo ter sido aplicada nas func¢des dos planeadores, pessoalmente foi
gratificante ter a oportunidade de trabalhar ao lado de uma das maiores consultorias nacionais e
internacionais.

A agdo desenvolvida relativamente a divisdo dos centros de trabalho foi uma das que mais
interessou os diretores da empresa, uma vez que proporcionara um forte aproveitamento da
maquinaria e trard grandes beneficios monetdrios a empresa. Numa carteira semanal, as
encomendas poderdo estar destinadas apenas a uma maquina de um centro, levando a uma
desocupacdo das restantes. Com esta a¢do, o planeador consegue ter a percecdo da capacidade
atual de todos os novos centros de trabalho, maximizando a utilizagdo das maquinas, conseguindo
produzir mais quantidades semanalmente. O ficheiro criado com atuais e com os novos centros de
trabalho estd a ser avaliado pelos diretores das varias areas, juntamente com a equipa de Dados
Mestre. Caso as informagdes recolhidas estejam corretas, iniciar-se-a a divisao fisica.

A Ultima atividade realizada esta relacionada com a obten¢do automadtica das quantidades de
granulado a encomendar. Inicialmente, com a automatizacao, o planeador de CNM encarregado de
comunicar com a equipa de GMT as necessidades de granulado semanais, podera ficar liberto desta
atividade. Tal acontece porque, com a criagcdo do algoritmo, este ficheiro podera passar para a
equipa de GMT e apenas precisardo de acionar a macro, obtendo entdo os resultados pretendidos.
Caso se avance com a aquisi¢cao de um RPA, o processo ficara ainda mais facil. Assim, a equipa de
GMT apenas precisaria de abrir o ficheiro, visualizar os dados e encomendar as quantidades de
granulado necessarias com base nas informagcGes semanais. Neste ficheiro é possivel ver
detalhadamente as quantidades semanais de cada tipo de granulado, podendo adotar estratégias
antecipadas em caso de haver pouca ou até mesmo nenhuma oferta de algum tipo de granulado.
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Nestas situacdes, o encargo abrange mais pessoas, nomeadamente, o diretor de producao e, na
ultima das hipéteses, o CEO.

Através desta analise é possivel perceber que todas as agées implementavas trouxeram um impacto
positivo para empresa. Para além disso, o feedback diario por parte de todos os diretores e
administrativos vieram corroborar os resultados. Algumas tarefas incidiram na automatizagao dos
ficheiros, de modo a poupar tempo na execucdo de tarefas que, até a data, eram praticadas
manualmente, diariamente. Outro foco importante das a¢des implementadas foi o controlo do
estado das encomendas, por meio da criacdo de dashboards no Power Bl. Por ultimo, as restantes
tarefas relacionadas com a otimizacdo dos centros de trabalho e dos lead times também
apresentaram um feedback bastante positivo, principalmente devido as vantagens financeiras que
estas trazem para a empresa.

Como prova final de todo o esfor¢co e dedicagdo realizado ao longo do estagio, foi proposto o
convite a integrar na equipa de planeamento desta empresa.

6.2. LimitagOes e investigacao futura

Durante a execuc¢do deste projeto foram identificadas algumas limitacGes que resultaram em
tarefas pendentes, principalmente relacionadas com o planeamento automatizado em médio prazo
e com a concecdo do algoritmo para detecdo de atrasos e replaneamentos.

Apesar do projeto liderado pelo Instituto Kaizen estar a ser desenvolvido desde 2021, a ferramenta
em questdo ndo estd disponivel em plataformas online. Por isso, os diretores acabaram por
desvalorizar a sua utilidade, e direcionaram o foco para um novo projeto mais robusto e que esta
online. Desde a primeira interacdo com a ferramenta do Instituto Kaizen, que se percebeu que ela
era bastante intuitiva, porém apresentava numerosos erros e estava significativamente atrasada
em relacdo ao prazo estabelecido, desde o seu inicio em 2021. Durante a execugdo diaria do
algoritmo, os erros eram identificados e comunicados por videochamadas via Microsoft Teams. No
entanto, em algumas ocasides, passavam-se semanas sem que a consultora desse qualquer
resposta, resultando na estagnacdo da ferramenta e na persisténcia dos erros identificados. Esse
obstaculo foi, sem duvida, um entrave no desenvolvimento deste aplicativo.

Relativamente ao algoritmo detetor, este foi o que exigiu maior tempo, comparando com todas as
outras tarefas realizadas. Foi necessdrio dedicar algum tempo e atencdo para compreender o
contexto das ordens de venda e das ordens de fabrico, assim como as condi¢Ges que determinam
se uma encomenda esta em atraso ou se foi replaneada. Além disso, a légica do algoritmo foi
modificada varias vezes devido a inclusdo de novas varidveis ou alteracGes na estrutura da tabela.
Estas alteragGes, juntamente com a natureza complexa do algoritmo, com linhas de cddigo
interdependentes, resultaram em complica¢des e atrasos na sua concegao. O tempo estimado para
desenvolver a ferramenta seria de cerca de dois meses. No entanto, acabou por demorar o dobro,
devido a falta de estruturacdo adequada por parte da equipa de planeamento e da diretora de
logistica.

Uma das tarefas que também gerou algumas dificuldades na sua concecao foi a divisdo dos centros
de trabalho. Como foi indicado no capitulo 4.5, esta tarefa foi desenvolvida em conjunto com os
supervisores de cada drea industrial. Um dos obstaculos significativos deveu-se a falta de
disponibilidade dos supervisores, devido a sua sobrecarga de trabalho, o que levou a varias reuniées
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adiadas. Estas reunides eram essenciais para recolher informacdes sobre os centros de trabalho
para, posteriormente, ser efetuada uma divisdo adequada, de acordo com os critérios mencionados
no subcapitulo 4.5. Assim, uma tarefa que poderia ter sido concluida em cerca de duas semanas,
acabou por demorar aproximadamente um més para ser integralmente concluida.

Numa visao geral, ainda existem melhorias que devem ser aplicadas as tarefas realizadas, para que
possam acrescentar um maior impacto no cumprimento da data de entrega das encomendas aos
clientes da empresa XYZ.

Desde logo, nos KPIs desenvolvidos em Power B, podera ser aplicada uma andlise ABC aos motivos
gue geram atrasos ou replaneamentos nas encomendas, de modo a serem aplicadas ac¢des de
melhoria sobre esses motivos e colmatar essas existéncias.

Outra acdo que poderia vir a ser desenvolvida estd relacionada com modelos de previsdo de
encomendas. Na empresa em questdo, existem clientes regulares denominados de “grandes
superficies”. Para estes, adota-se uma estratégia de producdo "MTS" (make to stock). Essa
estratégia visa atender as necessidades desses clientes no menor tempo possivel. Assim, era
oportuno desenvolver um modelo de previsdo de encomendas para estes clientes. Com isso, a
empresa poderia atualizar os seus niveis de stock de seguranca, garantindo sempre quantidades
adequadas para atender as necessidades dos mesmos. Além disso, poderiam ser geridas as datas
de producdo de forma a repor continuamente as quantidades que sdo retiradas do stock, mantendo
um equilibrio eficiente de gestdo de stocks.

Outra tarefa que deveria ser implementada esta diretamente relacionada com quantificar os
resultados da tarefa descrita no subcapitulo 4.3. Para isso, dever-se-ia registar o nimero de vezes
gue o motivo “Atraso Fornecedor” se verificou até a data da criacdo do Power BI, através do grafico
presenta na figura 36. Posteriormente, no final do presente ano, deveria repetir-se este registo.
Caso o numero de verificagcdes desse motivo fosse menor, poderia ser concluido que o impacto foi

positivo; caso contrario, é necessario repensar a estratégia, de modo que as encomendas ndo
atrasem por intermédio dos fornecedores de produtos subcontratados.

Por ultimo, para a obtengao automadtica dos granulados a encomendar, o ficheiro enunciado no
subcapitulo 5.6 possui um algoritmo demorado, em cerca de meia hora, apesar de conseguir obter
os resultados pretendidos. Para avaliar se o output que o algoritmo estava a retornar era o correto,
foram despendidos vérios dias, pois por cada vez que se acionava a macro ter-se-ia de esperar cerca
de algum tempo. Uma das alternativas para evitar este tempo de espera é a adogdo de um RPA que
ativa automaticamente a macro sem qualquer auxilio humano, onde basta apenas definir uma hora,
de preferéncia de madrugada, para o robot acionar a macro.
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ANEXO A - ZPLAN SIMPLIFICADA

Status ordem de | Ordem Venda | tem
produgo OViTransferénc
! gnciaia
CRM - Transformagd  ABER "3826000006 50
CRM - Transformagd  ABER "aez6000006 50
CMM - Transformagd  ABER Mezs00007s [0
CNM - Transformagd  ENCE Mezs000071 o
CMM - Transformagd  ENCE Mez5000071 20
CMM - Transformagd  ABER Mezann4asn Mo
CHM - Transformagd  ABER "3823004393 10
CHM - Transformagd  ABER "3823004393 10
CHM - Transformagd  ABER "3823004392 10
CHM - Transformagd  ABER "3823004392 10
CHM - Transformagd  ABER "3823004392 10
CHM - Transformagd  ABER "3823004397 "0
CHM - Transformagd  ABER 3823004397 0
CHM - Transformagd  ABER 3823004397 0
CHM - Transformagd  ABER 382300439 10
CHM - Transformagd  ABER 382300439 10
CHM - Transformagd  ABER 382300439 10
CHM - Transformagd  ABER "3823004395 110
CMM - Transformagd  ABER 3823004395 "0
CMM - Transformagd  ABER 3823004395 "0
CMM - Transformagd  ABER 323004394 "0
CMM - Transformagd  ABER 323004394 "0
CMM - Transformagd  ABER 323004394 "0
CMM - Transformagd  ABER eza0n43as o
CMM - Transformagd  ABER eza0n43as o
CMM - Tranzformagd  ABER :3823004333 _10

Data-base do fim

Data deszjada | Semana

Material de produgio

Testo breve de material

Quartidade | Component| Gtdnecessaria

Duragio

Ordem de Centro de
1 desaidade | saidade total da trabalho da
mercadoria | mercad ordem operagin
olia

B00167613 1800802023 05/04/2023 202334 000330 FiL CR 711G/2PF 10403415-4411 01 48,000 70006554 2 112,000 [CRMRLMEI 4,081
B00167613 1800842023 i TRO0065E4 FL CR 71G/2PF 10403415 NE 2 112,000 70000533 16,576 | CRMLAMPL n4zz
1600205598 0042023 13042023 202218 TP0003018 EL CC 702000 95048505200 01 24,000 70000462 24,000| CNMEMBIN 0,480
(1600192395 20002023 OW02A2023 202305 "P0023148 PL CC 80261000 87857808 01 120,000 0,000 | CHMLAMPL 0,120
(600192397 20002023 OW02A2023 202305 "P0029165 PL CC 80261000 778H57EH0,8 01 120,000 0,000 | CHMLAMPL 0,120
(600208723 10612023 2405020230 Tron03882 FiL CC 5244000 500:6,0-50 01 1040,000 70006652 1040,00| CRMEMBIM 5474
[e00z08724 1610612023 i "F000EEEE FIL CC 2444000 500%6,0-501 NE 1040,000 7000850 5 262,520 CNMREENNM 27,082
"1E00208725 1610612023 i "F000EE50 FIL CC 2444000 50060 NE 5 263,000 0002812 17,684 | CRRMLAMMEA 7504
[1e00208726 ZHOR02Z 24054202370 "r0003882 FiL CC 2444000 500:6,0-501 01 1920,000 70008652 1820,000| CHMEMBRM 10,105
[eo0z0872? 2H0EI2023 i "F000EEEE FIL CC 2444000 500%6,0-501 NE 1820,000 7000850 9 696,960 | CHMREENNM 50,000
"e00z0872e 2H0EI2023 i "F000EE50 FIL CC 2444000 50060 NE 9 697,000 0002812 32,644| CARMLAMIMRA 12,952
[1e00208729 OOR2023 24054202370 Tr0003882 FiL CC 2444000 500:6,0-501 01 1820,000 70008652 1820,000| CHMEMBRM 10,105
1600208730 0240642023 i "HO00EESE FiL CC 2444000 50056,0-501 NE 1420,000 70008850 9 696,960 | CNMREENNM 50,000
[1E00208731 0240642023 i "FO00EE50 FIL CC 2444000 50036,0 NE 9 697,000 0002812 32,644 | CARMLAMIMRA 13,952
"e00z08732 2EI05/2023 2405020237 "r0003882 FIL CC 2444000 50056,0-501 01 1420,000 70008652 1920,00| CHMEMBRM 10,105
[1B00208733 2610542023 i "HO00EESE FiL CC 2444000 50056,0-501 NE 1420,000 70008850 9 696,960 | CNMREENNM 50,000
[1B00208734 2610542023 i "FO00EE50 FIL CC 2444000 50036,0 NE 9 697,000 0002812 32,644 | CARMLAMIMRA 13,952
1E00208735 1900612023 2400542023 "70003863 FiL CC 82444000 50034,0-50 07 3 456,000 "FO00EE1E 3 456,000 | CRMEMBIAM 18,129
"E00208736 1940542023 o "I000EETS FL CC 82444000 50034,0-50 NE 3 456,000 "FO00EET? 17 456,260 | CNIMREENMM 53586
"E00z08737 1940542023 o "I000EETT FIL CC 82444000 50034,0 NE 17 457,000 70002812 39178 | CAMLAMME 20,807
"E00z08738 1240542023 24005¢2023 0 "i0003863 FiL CC 82444000 5004,0-50 07 3 456,000 "FO00EETE 3 456,000 | CUMEMBIAM 18,129
"E00208739 1240542023 o "I000EETS FL CC 82444000 50034,0-50 NE 3 456,000 "FO00EET? 17 456,260 | CNIMREENMM 53586
"E00208800 1240542023 o "I000EETT FIL CC 82444000 50034,0 NE 17 457,000 70002812 39178 | CAMLAMME 20,807
(600203301 ZW04f2023 0305202370 70003863 FiL CC 52441000 5004,0-5M 07 144,000 0006613 144,000 | CRMEMBIM 0.753
"e00z08802 210442023 ] "F0006E13 FiL CC 52441000 500:44.,0-51 NE 144,000 0006 1T 727,350 | CNMREBNI 2483
600203203 210442023 i TI0006617 FiL CC 52441000 50040 NE 728,000 T0002512 1634 | CRMLAMMM [iX:73
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APENDICE A - POWER QUERY ZPLAN

| & - < | Z_Plan_Oficial - Editor do Power Query

[ e R Iranstormar Adicionar Lolunas ver

,‘-)'_j D Ef5 Propriedades |:| L Y, WX 8l I % Tipo de Dados: Texto ~

E e [B Editor Avangado x EEE' El F —‘

Fechara,  AalizarPré- o o Escolher Remover  Manter Remover Dividir Agrupar L

Carregar = visualizagio = Colunas ~ Colunas~ Linhas~ Linhas ~ Coluna~ Por 22

Fechar Consulta Gerir Colunas Reduzir Linhas ~ Ordenar Transformar

Consultas [2] < fr | = Table.selectRows(#"Tipo alterado”, each ([status ordem de produgdo] =

E 7 Plan Oficial
. | A% Nome planejador ~ || ABc Status ordem de produgio  |-¥||[F| Data real do fim

[ 2 Plan_Oficial (2) "
407 | CNM - Transformaca ABER null | ZNRL
408 | CNM - Transformaca ABER null ZNLE
409 | CNM - Transformaca ABER null | ZNER
410 | CNM - Transformaca ABER null ZNMA
411 | CNM - Transformaca ABER null | ZNMA
412 | CNM - Transformaca ABER null ZNEP
413 | CNM - Transformaca ABER null | ZNPL
414 | CNM - Transformaca LB null ZNER
415 | CNM - Transformaca LB null ZNVS
416 | CCS ABER null ZCEM
417 |CCs ABER null ZCMQ,
418 | CRM - Transformaca ABER null ZRPL
419 |GMT ABER null ZGEB
420 | CNM - Transformaca ABER null ZNPE
421 | CNM - Transformaca ABER null ZNPL
422 | CNM - Transformaca ABER null ZNER
423 | CNM - Transformaca ABER null ZNVS
424 | CNM - Transformaca ABER null ZNEP
425 | CNM - Transformaca ABER null ZNPL
426 | CNM - Transformaca LB null ZNER
427 | CNM - Transformaca LB null ZNVS
428 | CNM - Transformaca LB null ZNER
429| <

24 COLUNAS, 999+ LINHAS

Criacao de perfis de colunas com base nas 1000 linhas superiores

E_‘ Intercalar Consultas =

D Utilizar Primeira Linha como Cabegalhos ~ Z Acrescentar Consultas ~

Combinar Ficheiros

Combinar

"ABER" or [Status ordem de

~ | A% Tipo de Ordem de produgdo/planeada

D Nova Origem ~
Gerir
Parsmetros - origem de dados

[(% Qrigens Recentes ~
D Introduzir Dados

Pardmetros  Origens de Dados Nova Consulta

¥ || Definicdes da Consulta X
<125
4 PROPRIEDADES
A Nome
Z_Plan_Oficial

Todas as Propriedades

4 PASSOS APLICADOS

Source
Navigation
Imported Excel
Sheet1_sheet1
Promoted Headers
Changed Type
Tipo alterado

X Linhas Filtradas
Duplicados Removidos
Preenchido para Baixo
Coluna Condicional Adicio..
Linhas Filtradas1
Colunas Reordenadas
Valor Substituido
Preenchido para Baixo1
Personalizado Adicionado v

Colunas Reordenadas1

PRE-VISUALIZACAO TRANSFERIDA EM QUARTA-FEIRA
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APENDICE B - FLUXOGRAMA DO ALGORITMO DE DETEGCAO DE

ATRASOS E REPLANEAMENTOS

APENDICES

Enira OF no

algoritmo

OF aberta

Nioé
replaneaments
e atrase

A quantidade
requeriga >
quantidade
prodizica

Mo &
replaneamento
om alfaso

Sim Niog

nem atraso

Semana da

E%m i daa e enrega Enconion OF o2 Nao Nio Semaa da dala de Sim Ano da dala de
s ettt i vers3o 1a fha versdo na i o e ot < Semans D+ snraga.c- anc sl

enlrega da dima
versio

das OFs iberadas Excel das OFS

ahertas

a atual

ipagio

enrega aual > eniiega aal 2

Semana da
data de entrega

B Nioé
iifim verso da folha do feplaneamento
Excel tas OFs nem alrase

abenas

Ano da data de.
enirega <= ano atual

entrega alual > Data
de entrega da

‘enirega atual < Data.

Nioé 5
Nio e entrega da ilima

uktima versdo da folha do
Excel das OFs

abertas

nem alraso

Semana da

B
OF Naoé o dana de entrega B0
Replneada reclancamenta alual # Semana Data de Mo
por atres e raso enirega i i enirega da (fima
versdo
Niio Semana da Semana da
data de enirega dats de entiega N
Nio atual 2 Semana Data de atual # Semand Data de replaneaments

entrega da dltima nem atraso

versio

Néo é
eplaneamentn
nem afrasn

oF
Repanada
oot atrase

oF
Replaneada

po
Antecipago

oF

eplaneada
por

antecipacto

Melhoria da Taxa de Cumprimento de um Plano de Produgdo de uma Industria de Cortica




92 APENDICES

APENDICE C - BOTOES DAS MACROS E OUTPUT DO BOTAO
“ENVIAR MAIL - REPLANEAMENTO”

Atualizar Dados | Enivar Mail - Atrasos | Enviar Mail - Replanemaneto ||

Ficheiro Mensagem Inserir Opgdes Formatar Texto Rever Ajuda Q Diga-me o que pretende fazer
X A A . @ /QQ g Anexar Ficheiro ~ F fa. U @ | @
Umn Vv | @ = S <)
Colar - N I S 2 A —_— e | = — Livio de Verificar Atribuir  * Ditar Editor Leitura Informacde
o I
oS Enderecos Nomes [ Assinatura v Politica > |, Avancada Viva
Area de Transferén... & Texto Basico Nomes Incluir Etiquetas ] Voz Confidencialidade Editor |Leitura Avangada’  Suplementc

Y Este e-mail é importante? As Viva Insights podem mostrar-lhe quantas pessoas o leram. Controlar este e-mail | Dispensar

E De v bruno.moreira@amarim.com

Enviar Para [ SC (ACC);
Ce
Assunto Replaneamentos dttmhm(lu&l
Bom dia,

Informa-se que 0 Mapa de Replaneamentos foi atualizado em 28/03/2023 11:36:53

Pode consultar agui

" d q ava D , o o " ¢

CNM- 38230038 PL CC 8002/000 Replaneado por
2023 18 £ 10 S15X610X11,801 7350 27/08/2023 Antecipagio 28/03/2023
M - 38230036 PL CC BOO4/000 Reglaneado por
I 2023 18 31 10 S15X610020,0 CR 390 20/04/2023 Antecipacho 28/03/2023
CNM - 38230038 PL CC B004/000 Replaneado par
2023 17 n 0 H15K610625,0 CR 144 20/04/2023 Antecipagho 28/03/2023
CNM - 382 3003 PLCC BO02/S11 Replaneado por
I 4| 2008 18 £ 10 950X65005,0 01 o688 20/04/2023 Antecipagio 28/03/2003
CNM - 382 30035 PL CC 8003/000 Replaneado por
2023 15 53 10 40XBA0NIS,0 CR 188 06/04/2023 28/03/2003
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Soma de QT.gran
Granulado ~
=40000016
-41000148
=41000255
=41000266
=41000293
-41000297
=41000304
=41000305
-41000313
-41000314
=41000315
=41000316
-41000317
=41000322
=41000323
=41000324
-41000331
=41000333
=41000563
=41000573
=42000004

Desc granulado

= TRIT ESP 3/14 80-90 SE GR
=GRAN AD 1/2 100-120

=GRAN MD 2/4 65-75 HU-FA
=GRAN MD 0,5/2 75-80 HU-FA SA CMP(A)
=GRAN MD 1/2 70-80 HU-FA BB
=GRAN AD 1/2 100-120 HU-FA BB
=GRAN MD 2/4 65-75 SE-FA GR
=GRAN MD 2/6 65-75 SE GR
=/GRAN BD 0,5/1 58-62 SE GR
=GRAN BD 1/2 58-62 SE GR
=/GRAN BD 2/3 65-70 SE GR
=GRAN BD 3/4 65-75 SE GR
=/GRAN BD 3/5 60-65 SE GR
=GRAN MD 0,5/1 75-85 SE GR

= GRAN MD 0,5/2 65-75 SE GR
=GRAN MD 1/2 80-90 SE GR
=/GRAN AD 0,5/1 100-120 SE GR
<GRAN AD 1/2 100-120 SE GR
=/GRAN MD 2/6 65-75 SE GR FMC
=GRAN AD 1/2 100-120 SE GR FMC

APENDICES 93
APENDICE D — TABELA DINAMICA COM AS NECESSIDADES
SEMANAIS DE GRANULADO
Semana2 ~!
~ Stockgran - 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
4051,854 0
36363,52 3142,671779 1916,8928
24066,662 10,00216029 0 2320,567978 6,9402 7819,687176
3123,711 183,8498537 4] 7017,121955 17187,98289 8111,703584
4508,021 720,1958181 0 0 5562,660606 4685,3712  14415,0034 3589,320814
34390,556 879,9137106 0 0 6796,292357 5724,4464 17611,82002 4385,324819
4718,519 77,68308605 4] 230,4 473,8118181 1465,107692 2275,357362 25,89436202
7,72161E-09 147,168 19,619712 5698,24891 0 0 5388,518668 9303,7731 20594,41842 21062,457
29296,79575 89,85043963 135,9696296 690,9702475 o o] 506,1621 1444,971954 9433,383513
21432,657 83,65385759  634,524938 3719,494098 0 0 1187,2154 14510,46046  29470,9147
8636,407 336,1645759 115,8924913 0 2870,826646 642,9548996 2902,566444 7213,224244
1584,709 o 4] 168,7068 770,0894346 1700,683081
0 3134,5007
13978,578 0 9,948358613 61,5368 202,4107697 0 202,5852515 3487,500065 3703,75258 12294,32679 3613,8548
633,362 2042,02
3772,39 13,25922281 0 86,15448402 3023,572859 42159,05431 32521,81104 17066,66194
17667,143 0 100,3678868 3317,985929
10164,069 169,7514723 1010,378004 5,471078812 189,6 0 27814,88759 36282,04711 22998,83352
0,4
0
1096,308 0 5116,021763 27187,55373 26477,15167

=REGRAN CI RR 0/3 PRETO GR
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16113,89571

909,4796025
1111,174977

9455,371271
295,8335
755,5712

6,6005
3082,890537
4,3
17869,22713
6979,970184
12057,18317
2237,832

24

326,0372
9716,114676

5430,49982
6634,822262

9010,9962
1,1228
3,3656

1201,7455

66,1188
13578,02896

91,96010567
10659,01403

18959,1447



Granulado h
40000016
41000148
41000255
=41000266
=41000293
41000297
=41000304.

14

=41000313
41000314
=41000315
=41000316
41000317
141000322

41000324
41000331
=41000333
=41000563

4051,9
36363,5
24066,7
3123,7
4508,0
34390,6
4640,8
0,0
29296,8
21432,7
8636,4
1584,7
0,0
13978,6
633,4
3772,4
17667,1
10164,1
04
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APENDICE E — INDICADOR SEMANAL A PARTIR DE QUANDO IRAO
FALTAR GRANULADOS

14 15 16 17 19 21 25 26

4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9 4051,9
36363,5 36363,5 36363,5 36363,5 36363,5 36363,5 36363,5 33220,8 31304,0 31304,0 31304,0 30977,9 309779 30977.9
24066,7 24066,7 24066,7 24066,7 24066,7 24056,7 24056,7 21736,1 13449,2 5629,5 -10484,4 -20200,5 -28020,2 -29340,5
3123,7 3123,7 3123,7 2939,9 2939,9 2939,9 -4077,3 -4077,3 -21265,2 -29376,9 -29376,9 -29376,9 -29376,9 -29376,9
4508,0 4508,0 4508,0 3787,8 3787,8 3787,8 -1774,8 -6460,2 -20875,2 -24464,5 -25374,0 -30804,5 -30804,5 -35185,2
34390,6 34390,6 343906 33510,6 33510,6 33510,6 26714,3 20989,9 3378,1 -1007,2 -2118,4 -8753,2 -8753,2 -14105,4
4640,8 4640,8 4640,8 4640,8 4640,8 4410,4 3936,6 2471,5 196,2 170,3 170,3 170,3 170,3 170,3
-147,2 -166,8 -166,8 -5865,0 -5865,0 -5865,0 -11253,6 -20557,3 -41151,7 -62214,2 -71669,6 -80680,6 -89677,4 -89728,0
29296,8 29296,8 29206,9 29071,0 28380,0 28380,0 28380,0 27873,8 26428,9 16995,5 16699,7 16698,5 16645,1 144411
21432,7 21432,7 21349,0 20714,5 16995,0 16995,0 16995,0 15807,8 1297,3 -28173,6 -28929,2 -28932,5 -45804,8 -52251,3
8636,4 8636,4 8300,2 8184,3 8184,3 8184,3 5313,5 4670,6 1768,0 -5445,2 -5445,2 -6647,0 -7028,7 -7028,7
1584,7 1584,7 1584,7 1584,7 1584,7 1584,7 1584,7 1416,0 645,9 -1054,8 -1054,8 -1054,8 -1054,8 -1054,8

0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0 i) 0.0 0,0 -3134,5 -3134,5 -31411 -3141,1 -3141,1 -31411
13978,6 13968,6 139071 13704,7 13704,7 13502,1 10014,6 6310,8 -5983,5 -9597,3 -12680,2 -12746,4 -12770,6 -15818,9
633,4 633,4 633,4 633,4 633,4 633,4 633,4 633,4 -1408,7 -1408,7 -1413,0 -1413,0 -1413,0 -1413,0
3772,4 3759,1 3759,1 3759,1 3759,1 3673,0 649,4 -41509,7 -74031,5 -91098,1  -108967.4 -122545,4 -136016,2 -149487,1
17667,1 17667,1 17667,1 17667,1 17667,1 17667,1 17667,1 17566,8 14248,8 14248,8 7268,8 7176,9 7176,9 7176,9
10164,1 9994,3 8983,9 8978,5 83978,5 8788,9 8788,9 -19026,0 -55308,1 -78306,9 -90364,1 -101023,1 -110444,1 -125745,8

04 04 04 04 04 04 0,4 04 04 04 -2237,4 -2237,4 -22374 -29622,4
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4051,9 4051,9
30977,9 30977,9
-29340,5 -29340,5
-29376,9 -29376,9
-35185,2 -35185,2
-14105,4 -14105,4
170,3 170,3
-89728,0 -89728,0
144411 14441,1
-52251,3 -52251,3
-7028,7 -7410,4
-1054,8 -1054,8
-3141,1 -3141,1
-17643,9 -20692,2
-1413,0 -1413,0
-149487,1 -149487,1
7176,9 7176,9
-125745,8 -126245,0
-29622,4 -29622,4
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APENDICE F — OPL DO MAPA DE ATRSASOS E REPLANEAMENTOS

ONE POINT LESSON (OPL)

Tema: Guia de funcionamento do ficheiro do Mapa de atrasos
Responsabilidade: Planeamento | Data: 2023/1/25
Realizador: Bruno Moreira

12 Passo: No cabecalho selecionar “Dados” e premir em “configuragfes e ligagdbes” como

demonstrado na figura abaixo.

Figura 1

22 Passo: Depois de aparecer a aba do lado direito do ecr3, clicar nos simbolos assinalado a
vermelho na imagem abaixo de modo a atualizar a Z Plan do Excel e um ficheiro auxiliar a
Z Plan. Importante: Antes de correr a macro tera de estar uma versdo atualizada no SharePoint
do planeamento (Documentos -> Mapas PBI). Para esta Z Plan sdo necessarios os dados
presentes na figura 3, de modo a extrair corretamente. Relativamente as datas, por norma

costuma-se colocar o inicio e o fim do respetivo ano, mas em situacSes de término ou comego
de ano, é necessario incluir o ano seguinte e anterior, respetivamente.
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Programador  Ajeda  PowerPiwot  Estrtura da Tabel  Comsulta © Comentirios & Partithar -
& Doetetorcsy  F2 8l v] ;E = 8% Consolid 3 “Bagrupw - = Andlise de Dodos
H £ 2
(B Aputicdawes [ Origens Recentex z] 3 S8 B pmover Ouplicaden Braiuces 4 S Dusyvpic ~ -3 |2 Sk
Obter Agbes  [3] | %] Odenar | Fikeae Tetopees = Anbisede Fohade | .-
Dados - EE1 0o Tebelantervalo [P Uiggbes Exintentes & @ Avingadss | Colunes &5 = d Hipbteses - Previsbes | £
Oetec e Tansfeemar Daden Comutas ¢ Uagtes Tios de Dades Ousenar ¢ Ftr Femamentas e Ondor Prevsdo Resomo Andise ~
AL - fo | Nome planejador -
N - (7X o o o ol .
T ) v . s s v o x
S A = oy yoore e Consultas e LigagSes
laon - it e Ao
e E2 e oy e | Comutm | Ugacsen
e e et vy e [
T e %o it ey o] {
Et i e = g pore porony || 2corstas
& ot o e i Sy
R i 58 e it e =
o Anen . aneenn vearor B i 1 112 Plan_Ofical
it Trtoonil  ABCR £ sease0ne | 7 m‘ s
s s 3 Pt Sy b | e
| Cob Toactuegt 48R o ey earinzs ) L) L
bR e S ol frvivei] i) ey | T Z.Pian Ofical 2)
{4 Tomtuennt dER g Seassanes iy ey | ol anS )
bR = g e s Tohs carmagades.
M Trctennil  ABER Eed B teationd el anuen A
R i = s v s
o ian ! et e o
RS - = frirs perior o
o i = =t il e |
e = pred oot by
oo S = ey e o {
R = e ey e}
b = o e v o] {
& b A ot ot e
i o = i oy prenin {
& by 5 b i o
o o B e Pl v |
& i 2 e R i
& i A i o] e !
& i & b e o]
G st S0 e il at
& i e fred o o]
& = B et iy frenad
i pros = b oo e
& ian 56 e b i)
SIS oy e pred e e
s = = aam ] e
siE o) b b e e
it iaen S0 e b= i e
G fod S pree] £y ey by
] o e £ i ikl e
oo S = i = s Eroe
G Yot o 35 it F54 Soamarss v P
R - £ b = o e
G inen E Eid = Sz s P
e i % e = i i vy
e o o g E> ey e ey
a i = b b it oy by
ot bon Se il Pt e o e e
ey ) 2 forieal S A e it e o
G i o iy e e e i i
STl -4 o it e b frrs o
o - el b oo Ao e Frinaee e e P
s i = freio Pt e e fieid g
S = = e s oo et Formiee: it sy preiay
bR e e = s prooit et b ey s S
aat vt don Se e AR i, et sy o) S
TR i £ et o by i b o
o o e s GanTTime e wonzows. B i enennn
bt s = = bl o ey oy S freioi)
o inen S e i i e ok s S i
i = b SR ter e e s b
Gt et 4 s i et e ek s
T 48 = pori] s o o e oo o
oM s ABER E ey G e aveses jroveer ey |
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R 2e Seeeny SOV sy L — mo e g
70 Ofical 2) | Zplan producso | CHCABER | CHCUB | CHC | HST.CHC | CSIT | Motios | @) o Ol

Figura 2

Planeamento e Carteira de encomendas
@

Seleccdo de dados de saida
Dados Vendas

Dados Transferéncia
* Dados Producdo Visualzar ordens planeadas

Dados gerats
Empresa™ 3800 até
Centro até
Grupo de Materil , até
Material até
Planeador de MRP até
Layout /ACC_CPCCS_P

Dados Producao
Data de Inicio
* Data de Fim
Dakass/ /07 S 101.01.2022 até  |31.12.2022
Centro de Trabaho até
Tipo de ordem de producio até
Ordem de Producdo até
StatusSistera | até

Figura 3
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32 Passo: Averiguar se esta algum filtro aplicado nas folhas “Unidade_ABER” e “Unidade_LIB” e
se existirem remové-los. Posteriormente, selecionar a folha “Unidade” e do lado direito da
tabela aparecerdo 3 botdes, tendo que clicar no botdo “Atualizar Dados”.

£ Procn ey

Programador  Ajuda  Pawer POt

Figura 4

42 Passo: Neste momento a tabela presente na pagina “Unidade” estard atualizada com os
replaneamentos e atrasos efetuados desde a Ultima vez que a macro foi corrida. Caso queira
enviar os atrasos efou os replaneamentos via mail basta clicar nos respetivos botées
presenteados na figura 4.

52 Passo: Os replaneamentos e atrasos efetuados desde a ultima atualizaco deste ficheiro (ou
da ultima vez que se correu a macro) so serdo guardados no histdrico caso se clicarem nos
botBes dos mails e pode-se visualizar esse histdrico na folha “HIST_UNIDADE”.

Pressupostos de Atrasos:

e SO entram as OF liberadas;

e SO é atraso se as quantidades n3o tiverem concluidas e se a semana da data-base-fim
for MENOR que a semana atual;

¢ Nos casos de fim ou inicio de ano a macro compara também o ano, uma vez que ia haver
situagbes em que as semanas da data-base-fim seriam menores ou maiores que a data-
base-fim atual, e n3o € atraso.

¢ Em GMT, aparecerdo atrasos inesperados, pois ha inumeras situacBes em que a

IH

quantidade tedrica n3o é alcangada apesar de ser uma situag3o “norma

Pressupostos de Replaneamentos:

e Entram as OF abertas e liberadas;

¢ Asemana databela nos replaneamentos corresponde a semana da ultima vers3o. Serve
para termos um termo de comparacao direta e ndo termos informacio “repetida”.

¢ A macro ira comparar as data-base-fim atuais com as data-base-fim guardadas da altima
vez que a macro foi corrida que sdo guardadas na coluna M para as QOFs abertas (na folha
“UNIDADE_ABER") ou na coluna “O” para as OFs liberadas (na folha “UNIDADE_LIB").

e Se correrem a macro semanalmente e realizarem 2 replaneamentos na mesma OF, so
vai ser contabilizada a 22 data, sendo assim omitido 12 replaneamento.
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APENDICE G — OPL DAS AGOES DOS LEAD TIMES DE CRIAGAO DE

CcODIGOS

NE POINT LESSON (OPL)

Tema:

Responsabilidade:

SAC

Data: | 2022/11/23

o 01 Aceder ao separador Pedido de Configurados e clicar em Novo +

Pedudod;

\ n Pedido de Configurados v‘.

o : » P — e —
- Shariiet w-m J ryvyy s

- 3 it 2 " =
i o rrp - (e (@)

s

No campo “Registo
Info” deve-se escrever
adenominagio que o
cliente/comercial
pretende. Por ex.

02 Preencher os campos obrigatorios
——— R

8210 1000xca3,0mm-
10m”

.

-

No campo “Dimensdes” deve-
se:ter atengdo em colocar as
dimensdes corretas do
produto solicitado.

[F——

O campo “Acabamento”
deve ser preenchido com
o acabamento pretendido.
000 corresponde a sem
acabamento. Todos os
acabamentos existentes
estdo no CPRO: — Ficha de
Controlo Operacional —
FCO-00020: Tabela de
Acabamentos

Ly pe—"

Deve-se sempre colocar
a “Referéncia”.
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| KESpUnsauiiuaue: | SAL | LY I ZUZ2/11/23 |
04 Campos Nao-Obrigatorios
O campo a
“Combinacao” [P p— s de Tangpare Tipe e Indumia
pode ser - _ - -

preenchido com
auxilio do CPRO — — -
Ficha de Controlo anins 1 aunas o e s :
Operacional — FCO-
00021: Tabela de
Combinagdes

05 Regras a Implementar

E OBRIGATORIO:

* PAD (Pedido de Alteracdo e Desenvolvimento) para produtos Home & Office caso
estes ndo sejam Standard.

* PC (Pedido Cotacdo) para as Juntas.

* Se ao pedir um codigo para artigo novo, este tiver Panfleto novo, o mesmo tera
de ser desenvolvido anteriormente pela Engenharia de Produto.

* Caso n3o tenha sido, o pedido sera rejeitado.
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APENIDCE H — EXCEL AUXILIAR DOS FORNECEDORES DE

PRODUTOS SUBCONTRATADOS

LEAD TIMES C/ ATRASOS PEDIDO (ME2L) Auxiliar (MB51) Chegada Preencher
Formecedor 7 Artigo Descrigao de artigo Atraso médio [dias) | Lead time médio Jata do document{lata de remess. _u_u”“ﬁ!-_“ ®© R i i W Pedido vm.w de “ W i ial| Pedido Data de langamenty Texto breve
2OM0ELZ020 3iHzfz0z0 4300004463 41000252 [46000440 4400077353 030202023 50 GRAN MF 4 000,4 60-50 HU BEDIE CMP(T)
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15107¢2020 2012021 4300005170 1000262 (46000441 4400076171 0810242023 "20 27637000262 4300005170 2512020 JTCR ADIRO00 w007 01
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1if0gt2020 18032021 300006062 1000260 [ 72002450 4400074354 070202023 M50 2767 71000260 3 G062| 272020 JT CR AN33/000 TS04 01
Isi0nz0z1 23t0irz021 300006350 FI000256 (72002451 4400074354 OT022023 "E0 288 M 00256 [ ¢ 15M1z021 AT CRSTS0M000 C-001 0N
IBH02020 1212020 300006553 1000252 [ 70013400 4400075739 OPH022023 o GRANMF 4 0f0.4 0-20 HUEEQIE CMP(T)
1802020 0222020 300006563 41000252 (29000178 4400075683 070242023 "o GRAN MF 4 0104 £0-80 HU BEOIE CMP(T)
1BH0{2020 2ifzf2020 30000 i 41000252 [70013400 4400075663 070202023 "0 GRAN MF 4 010,4 60-80 HU BEOIE CMP(T)
2H0f2020 15032021 430000 | 1000269 [T0013405 4400075663 OT022023 "20 2655 71000263 [ 4300006517 15M1z021 JT CR A033/000 TS06 01
T000106 CI CC 8620 25 PKHAKD0I0 13 12 6102020 FEEH] 300000 rwe OPH022023 "0 2573 [ 73000106 [#300006702 040262021 CCC 95420 25 PKHAKD030
20A02020 0102021 300006734 070242023 "o GRAMRAF 60,240 5 560.70 HU SA CMP(A]
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7300010 ChCC 3164010 PKSORUDIED £l I3 29f0i2020 FEEH] 4300007 TI000M0 [7002916 4400075663 OPH022023 "0 253[ 73000110 [4300007 220242021 CH CC 315240 10 PKEDRUODED
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Fornecedor + | Artigo * Descrigdo de artigp - azo E: ado Entrega hd hd
TOO0Z7S7 | BL CIS3SW000 104010405152 ' il o
encomenda
70023898 | BL CC 80020000 S40KE40M152 3 a4 semanas spds colozagSo
encomenda
70000511 | BL CISS60M000 104081040152 4 a5 semanas apds colocagdo
encomenda
70002718 | L CIS025/000 1040810405152 425 semanas spos colocagho
encomenda -
& 2E semanas apds colooanie Para poucas quantidades - Pode ser quase
TO000736 BL 15553000 340XE404152 encom‘:nda e imediato, pois tertam ter sempre alguma
i r quantidade em stack
TO000S14 | BL CC 8577000 1040X 1040152 3adsemanas ap“sd“'“a'?” A entrega de Matéria prima da parte da ACC
P Encomenda ; - pode condicionar estes prazos de entrega
70000527 | BL CC 8580/000 1040X1040X152 &% semanas apas calocagan
encomendsa
70028317 | BLCC 85191000 960x640% 152 324 semanas spds colocagdo
encomends
70000721 | BL 0155250000 1040% 10405152 4 a5 semanas apds colocag o
encomenda
70012022 | BLCC 8527000 S40X640%152 3 a4 semanas spds solosagdo
sncomends
A rezposta do lead time ndo & de facil resposta,
pois alguns arigos s30 produzidos quando
Emmédia 3 semanas temos & melhor oportunidade paratal e s80
colocados em stack aguardando as W=
encomendas. fqui aresposta pode ser rapida.
5I6 semanaz em média
4 semanas O praze & igual pars todas as produtas
718 semanas em média Incluimos Z zemanaz por causa dos 503 de
pagamento do cliente
56 semanaz
T 552300036121 - 430753 Jang L
“OEoE a1 PL EC BAToIND SEI05RE D05 4 ndo rabalham com eszes produtos ha muito
000955 BI040 — 490785 tempa & entretanta 3 estutuea interna safreu
=~ OT00E SEEO0TEEA —ENE 69 alteragdes, zendo hoje a resposta diferente.
Como tal ndo conseguem darresposta
001003 382300070610 - TRWI0T
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APENDICES

APENDICE | - DIVISAO DOS CENTROS DE TRABALHO

Atual Suposto
Ne de Ne de turnos Divisdo dos CTs em
T Desc/ CT magquinas standard mdquinas Caracteristicas (restrighes e nome da maquina)
CNMEMBMA |CNM-EMBALAGEM MR AUTO 2 2 -
CNMEMBMM |CNM-EMBALAGEM MR MANUAL 1 2 -
CNMEMBPL |CNM-EMBALAGEM PLACAS 1 3 -
CNMEMBRL |CNM-EMBALAGEM ROLOS 1 3 -
1 Podemos fazer so Lixagem
CNMLAMLX |CNM-LAMINADORA/LIXADORA PLACAS 1 3
1 Podemos fazer Laminagem + Lixagem
CNMLAMMA |CNM-LAMINAGEM MR AUTO 2 2 -
CNMLAMMM |CNM-LAMINAGEM MR MANUAL 1 2 -
1 Lam7 (s6 faz acabamentos /000)
1 Lam1 (acabamentos de material colado 8781 e 6706 (1500mm) e acabamentos /E0L (etiquetas)
1 Lam12 (acabamentos /E0L - etiquetas)
CNMLAMPL |CNM-LAMINADORAS PLACAS 6 8 =
1 Lam 3 [acabementos /PXX - marcagdo)
1 Lam13 (produtos CCS)
1 Lam 8 (acabamento /PXX - marcagio) e acabamentos de material colado ¢f marcaggo)
CNMLAMRL [CNM-LAMINADORAS ROLOS 4 8 -
CNMREBMA |CNM-REBOBINADOR MR AUTO 2 2 -
CNMREBMM |CNM-REBOBINADOR MR MANUAL 1 2 -
CNMREBMN |CNM-REBOBINADOR MR AUTO/MANUAL 1 2 -
CNMRETBL |CNM-RETIFICADORA BLOCOS 1 2 -
CNMSERPL |CNM-SERRA PLACAS 1 2 -
CNMSHTO1 |CNM-SHEETER 1 1 2 -
CNMSHT02 |CNM-SHEETER 2 1 2 -
CNMVSMEB |CNM-EMBALAGEM VSM 2 3 -
CNMVSMRL |CNM-LAMINAGEM VSM 2 3 -
CNMEMBM2 1 1 -
Atual Suposto
CcT Desc/ N2 de maquinas | N2 de turnos standard | Divisdo dos CTs em maguinas Caracteristicas (restrigbes e nome da maguina)
GMTITRIT GMT-1.2 TR \TURACﬁO 1 3 -
GMT3TRIT GMT-3.2 TR \TURAQE\O 1 3 -
GMTATRIT GMT-4.2 TR \TURAQE\O 1 3 -
1
1
GMTEMBAL GMT-EMBALAGEM 4 2 5
1
GMTEMBSB GMT-EMBALAGEM 5C5/BB 1 1 -
GMTREPR1 GMT-REPROCESSAMENTO 1 1 5 -
GMTREPR2 GMT-REPROCESSAMENTO 2 1 3 -
GMTRESPA GMT-RESPALDADEIRA 1 1 -
Secador 46 (ndo tem restricio, faz tudo)
GMTSECAD GMT-SEC E FORNEC GRANUL 3 5 3 Secador 04 (cerca de 10 restricoes de encaminhamentos)
Secador 41(cerca de 10 restrigoes de encaminhamentos)
Atual Suposto
cT Desc/ N2 de maquinas | N2 de turnes standard | Divisdo dos CTs em méguinas Caracteristicas (restrigfies e nome da maguina)
CHCEMBAL CHC-EMBALAGEM z z 2 manual
CHCEMBAL CHC-EMBALAGEM 1 aut
CHCLIXAG CHC-LIXAGEM 1 3
CHCMISTU CHC-MISTURADOR 1 3
CHCREBOB CHC-REBOBINADOR 1 3
CHCSHEET CHC-SHEETER 1 3
Atual Suposto
Ne de turnos | Divisao dos CTs em
cr Desc/ N de miquinas standard méquinas Caracteristicas (restricdes e nome da mdquina)
CRMEMBPL |CRM-EMBALAGEM BORRACHA 1 1 -
CRMFCEPF | CRiv-PRE-FORRMA 2 B e LIASDS
el 1 MABO4
CAMBLILH | CRM-GUILHOTINA BORRACHA 1 1 -
CRM-LAMINADORA PLACAS 3 Lam20 (min 0,8mm ate 25mm) + Lam21 (min 0,8mm ate 25mm) + Lam28 (min 0,8mm ate 25mm]
ERMLAMPL | eorpachs 4 ’ 1 5m33 (0,8 mm ate 20 mm]
2 Lam26 e Lam 27 [Reciclados + vul /000) lamina acima de 2mm - vulcanizados (D30 & D25) & s reciclados & tudo]
CRMLanRL | ERRHLAMINADDRA ROLDS 4 9 1 Lam30 (lamina até 1245mm de largura (49 polegadas)
BORRACHA —
1 Lam31 (55 vul ]
CAMLIXPL | CRM-LIXADDRA BORRACHS 1 1 -
CRbISLT | CRt-MISTURACACILT 1 3 -
CRMMISL2 [CRM-MISTURACADIL2 1 3 -
1 Find aut_cadencia mais alta)
CRAMMULTI | CRM-VULCANIZACAD 3 9 1 crotech [um produto de cada vez)
1 Shubbert (intermedio - vai de 3 a 8 de cada vez)
CRAMPRVUL | CRM-PRENS AYULCANIZACAD (o] 1 3 5
1 CRM-MEI 1 (placas a partir de rolo superiores a 1500mm de comprimento]
CRMALME [ CRA-ME] 3 9 1 CRM-MEI 2 (ts materiais aparados)
1 vulcanizados)
& turnos ( 2 1 Serra 5 [corte em bruto]
CRMSERRA [CRM-SERRAS 3 para cada 1 Serra 19 (corte & espessura - corte final)
magquina) 1 Serra 2 (50 faz chanire em placas)
CRMTRIDS [CRM-REGRANLLADOS DS 1 3 -
CRMTRIEC [CRM-TRIT.E CIRCULAR 1 3 -
CRYSMAL [ CRR-Y S 1 3 -
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Atual Suposto
M2 de turnos | Divisdo dos CTs
CcT Desc/ N2 de maguinas| standard em maquinas Caracteristicas (restrigdes e nome da maquina)
2 BalancéD2 (juntasz) + Balancéds (juntas)
1 Balancé02 (monoposto) (trocinhos e allon)
CCSBALIT CCS-CUNHAGEM JUNTAS 5 1 - ——
1 Balance07 (juntas para kits e TM's)
1 Balancé06 (juntas e adesivos)
CCSBALMQ CCS-BALAMCE 1 1
CCSCMEAC CCS-CALANDRA ME 1 1
CCSCHNCMQ CCS-CNC 1 2
1 Tupia |(blocos yo
CCSDIVIT CCS-DIVERSOS JUNTAS 2 1 - -
1 Orlar (tabuleiros)
CCsDIvMQ CCS-DIVERSODS MAQUINAQ&O 1 1
CCSEBAAC | CCS-EMBALAGEM ACABAMENTOS 1 2
CCSEBKDV | CCS-EMBALAGEM KITS/DIVERSOS 1 1
CCS-EMBALAGEN MANUAL
CCSEBMTR TRIVETS 1 1
CCSEMBJT CCS-EMBALAGEM JUNTAS 1 1
Atual Suposto
CCSPARAF CCS PARAFINA 1 1
CCSPINAC CCS-PINTURAJLATEX 1 1
1 Balancé0s (perfurado & vulcano & anilhas)
CCSPRECO CCS-PRECO 2 1
1 Balancéo1 (so vulcano)
CCSPRESG CCS-PRENSA SERGIANI 1 1
CCSREBAC CCS-REBOBINADOR 1 1
CCSSECME CCS-SECCIOMADORA 1 2
CCSTRIVA CCS-LINHA AUTO TRIVETS 1 4 (ciclo continua)
CCSTRIVM | CCS-LINHA MANUAL TRIVETS 2 1 = guilhoting ¢ freze
1 embalagem e reembalagem
CCSVULIT CCS-VULCANO + ESCOLHA 1 1
Atual Suposto
CcT Desc/ CT N2 de mdquinas N2 de turnos standard Divisdo dos CTs em maquinas Caracteristicas (restricdes e nome da maquina)
. 2 Prensal e Prensa2 (produzem HAPE)
CMSMOLDD Moldagdo Discreta 1 3 3 -
1 Prensa Astrata (produz amostras e abstrata)
CMSMOLDI Moldagdo Discreta 2 1 1 1 PRENSA 3 (IKEA)
CMSLIXTA LIXADORA 1 1 1 -
CMSEMBMO EMBALAGEM 1 3 1
Atual Suposto
CT Desc/ CT N2 de maquinas | N2 de turnos standard | Divisdo dos CTs em maquinas | Caracteristicas (restricdes e nome da maquina)
CESEXTRU Extrusdo 1 2 -
CESEMBEX Embalagem 1 1 -
Atual Suposto
CcT Desc/ N2 de maquinas | N2 de turnos standard | Divisdo dos CTs em mégquinas Caracteristicas (restriges e nome da maquina)
ICFEMBAL ICF — EMBALAGEM 1 1
ICFEXTRU ICF — EXTRUSORA 1 1
ICFFLATB ICF — FLATBED 1 1
ICFMISSF ICF -MISTURADOR S/ FIM 1 1
ICFTERMF ICF - TERMFORMACAO 1 1
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