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RESUMO |

RESUMO

Atualmente, as empresas enfrentam recorrentes desafios, como o aumento da concorréncia,
consumidores mais exigentes e instabilidade econdmica. Surge entdo, a necessidade de as
empresas produzirem com menor custo, maior rapidez e fiabilidade, sendo capazes de se
adaptarem as mudancas externas e de melhorarem continuamente os seus processos, ndo pondo
em causa a sua sustentabilidade.

A presente dissertacdao foi desenvolvida no seio de uma empresa industrial, a CaetanoBus,
fabricante de autocarros e produtora de carrocarias montadas em chassis. O objetivo passou por
mapear os contratos de subcontratacdo em vigor na empresa, de forma a eliminar as ineficiéncias
gue lhes estdo associados, bem como otimizar o processo de subcontratacao.

Foi realizada a andlise do processo, bem como a identificagdo dos problemas a ele associado e
utilizaram-se ferramentas /lean, como a padronizacdo do trabalho, com a criacdo do procedimento
para o processo dos subcontratos, o A3 — Problem Solving, para auxilio no mapeamento e corre¢do
dos subcontratos, e o Value Stream Mapping, para a elaboracdo de uma ferramenta de andlise de
custos dos subcontratos, para atingir o objetivo pretendido e colmatar os problemas identificados.

Os resultados obtidos tiveram impactos positivos na empresa, nomeadamente o aumento do poder
negocial, do controlo de stocks e de fornecedores, a reducdo da carga administrativa, da
probabilidade de ineficiéncias na linha de producdo e o mapeamento de 165 subcontratos. Para
além disso, verificou-se menos variabilidade na forma como os subcontratos sdo tratados,
preveniu-se erros no processo e na criacdo de subcontratos, aumentou-se o conhecimento dos
colaboradores nesta drea e, por fim, realizaram-se andlises mais representativas da realidade da
empresa, tomando-se decisGes mais informadas e, consequentemente, criando-se mais
oportunidades de reduc¢ao de custos.

PALAVRAS-CHAVE

Subcontratac¢do, Ferramentas lean, A3 — Problem Solving, Melhoria continua
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ABSTRACT 1

ABSTRACT

Nowadays, companies face recurring challenges, such as increased competition, more demanding
consumers and economic instability. Therefore, there is a need for companies to produce at a lower
cost, faster and more reliable, being able to adapt to external changes and to continuously improve
their processes, without compromising their sustainability.

This dissertation was developed in an industrial company, CaetanoBus, a bus manufacturer and
chassis-mounted body producer. The objective was to map the outsourcing contracts, in order to
eliminate the inefficiencies associated with them, as well as optimize the outsourcing process.

The analysis of the process was carried out, as well as the identification of the problems associated
with it. Lean tools were used, such as the standardization of the work, with the creation of the
procedure for the outsourcing process, the A3 — Problem Solving, to aid in mapping and correction
of subcontracts, and the Value Stream Mapping, for the development of an outsourcing cost
analysis tool, to achieve the intended objective and to solve the identified problems.

The results obtained had positive impacts on the company, namely the increase in negotiating
power, the control of stocks and suppliers, the reduction of the administrative burden, the
probability of inefficiencies in the production line and the mapping of 165 subcontracts. In addition,
there was less variability in the way subcontracts are handled, errors in the process and in the
creation of subcontracts were prevented, the knowledge of employees in this area was increased
and, finally, a more representative analyses of the reality of the company were carried out, making
more informed decisions and, consequently, creating more opportunities for cost reduction.

KEYWORDS

Outsourcing, Lean tools, A3 — Problem solving, Continuous improvement

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



ABSTRACT

pagina propositadamente em branco

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



iNDICE \%
INDICE

INDICE DE FIGURAS ...ttt ettt ettt ettt e e sate e st e s sa e e sate e snateesabeeetaaensteessbaeesataesnsaesnneeesnseeensens VI

INDICE DE TABELAS ....eoeieeeeeeieeeeetetetete oottt seseteteaeseesasasssssss s esesasasasesasesesesesesesesesesesesessasasasssasasnanes IX

LISTAS DE SIGLAS E SIMBOLOS ........cvoveveveverevetetetetceeeceeesesssssesesesssesesesasesesesesesesesesesesessssssssssssssssanes Xl

1. INTRODUGAD ...ttt ettt ettt ettt ettt et ss s et e s eas s et et ese s es et ese s et esessssesesessasasesesnaes 13

1.1. Enquadramento @ PEItINENCIA .uuivvcviiiiiiiiee ettt et e et e e e see e e s sbee e s s sbee e s s sabeeesenabeeas 13

1.2. Questdao e objetivos de iINVEStIZACA0........uiiivciiiei i 14

0 TR O o Tolo 1T 0 T=Y o [o] fo = ok TP PP 15

1.4, Apresentagao da EMPIrESa. ..o ueiiiecuieeeieiiee ettt e eeee e e e stee e e e sbeeeessbeeeessbaeeeesabeeessnnseeesenssens 17

1.5, EStrutura do trabalno ........ceeiiiiiii e e e e 18

2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTACAO TEORICA .ot 20

2 B U] o ToloT o 4 -] - ot [ RO PPN 20

2.1.1. Aimportancia da subcontratagao no setor automovel ........cccceveeiveeivciiieiccieeeees 22

2.1.2. Subcontratacdo no setor automaoével — Casos de estudo ......cceeevecvveeeeeciiieeeeciieeeeens 23

3 N =To 1o WaaloTa17 ] o Tot 1V [ 4 4o IR 26

D 2 O o Yo 1o [N e [Y Y 01T e | (ol o Ly USSRt 28

2.2.2. PrINCIPIOS AN ...ttt ettt e et e e et e e e e aba e e e e abae e e e nbaeaeeenneeas 29

D T = 4 =10 V=T o I L= T SRS 30

2.2.4. Aplicagles lean — Casos de STUAO ....cccveieeeeciiiee ittt e e eette e e e evre e e e enreeeeeanes 32

2.3. Relacdo entre 0 lean € a SUDCONTIrataga0 ......cccccviiieeiiiieeeciiee ettt et e e e 35

2.3.1. Subcontratacdo e lean — Casos de eStUAO ........cccccvieeeeciiieeeecieeeeecieee et eieee e 37

3. ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS .....ovveeeeceeteteteeeectetesesesesesessesesesesessasaesesesesessasassesesnes 40

3.1. Analise e mapeamento do processo de subcontratagdo ......cccccveeevciveeiiiiieeeeiciieee e 40

3.1.1. Conceito de subcontratagdo da CaetanoBUS .........cccveieeiiieee i 40

3.1.2. Situagdo atual da quantidade de subcontratos .........cccceciveeiiiiiieecciieee e, 41

3.2. 1dentificacdo de ProblemMas.......cuuei i e e aae e 44

3.2.1. Inexisténcia da definicdo de um procedimento.......ccccceeciieeiiciiiee e 44

3.2.2. Inexisténcia de mapeamento dos subcontratos existentes........cccccveeeviiveeerinnennnn. 44

3.2.2.1. Desconhecimento do material NeCesSAio .......ccuvevveeriieienieenieeeieeree e 45

3.2.2.2. Falta de controlo de stocks e de fornecedores ........ccoceveveeerceevcieesciee e 45

3.2.2.3. Ineficiéncias na linha de ProduGa0.......cc.eeeeecuiiieeeiiie et 46

3.2.2.4. Falta de poder NegOCial........uueiiiiii e 46

3.2.2.5. Carga administrativa e tempo despendido......ccccceeeccuviiieeeei e 46

3.2.3. Andlise de custos dos subcontratos ndo inclui custos logisticos .........cccccceeeeevneen. 47

3.3. Proposta de melhoria de ProCESSOS ......uuuiiiieiiieiciiiieee e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e s enrraeeeeeeeeeaas 47

3.3.1. Elaboracao de um procedimento.........ccueeeeeeiecciiiiiiiee e e 48

3.3.2. Realizacdo de um projeto A3 com o objetivo de mapear e corrigir todos os

SUDCONTIAtoSs EXISTENTES .coviiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e e e e eeeeeeeeeees 49

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



i NDICE

3.3.2.1. 12 Passo: Ambito e clarificar 0 problema.........occceveeeceeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeea 50
3.3.2.2. 22 Pass0: SitUAGA0 @tUAl ....veiiieiieiiciiie e 50
3.3.2.3. 32 PasS0: ObJELIVOS.....uiiiieiiieeciiee ettt 51
3.3.2.4. 42 Pass0: ANAlISE 0@ CAUSAS....uiiriiiriiieiriieerieeerreesiee e e steeeseaeesreessaeeesaeeesanes 52
3.3.2.5. 52 Passo: Desenho das SOIUGOES ......ccuueeeeciieeeeriieee et e e e e 53
3.3.2.6. 62 Pass0O: TeStar SOIUGA0.......eiiiiiieeeeiiiie et e et e e e 55
3.3.2.7. 72 Pass0: Plano d@ @C0ES ......ccevcuuieeeeiiieeeeitee e eeiee e et e e e tee e e eree e e earae e e e araeas 56
3.3.2.8. 82 Passo: Verificar resultados e confirmar objetivos ........ccccceeeciieeecciiee e, 69
3.3.2.9. 992 Passo: Licdes aprendidas € melhorias .......cccoeeeeeiieeeeciieee e, 70

3.3.3. Elaborag¢do de uma ferramenta de analise de custos dos subcontratos.................. 71

3.4, ANAIiSE A€ reSUIATOS ..veiieiieiiei ettt ettt e saee e s be e e sbae e sateesbaeesebee s 76

4. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTURODS ...ttt ettt ettt eve et et se e seeae s s ssenesnens 80
4.1. Principais contributos do trabalno ..........ceeeciiiiiiiiiiiccec e 80
4.2. Valor acrescentado do trabalho para a Caetano Bus.......ccccueeeviiiieeiiciiee e, 81
4.3. Limitagoes € trabalho fULUIO ....cicceiiiecee e e 81
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......oucvieieiieeiesseesessie ettt ae s bbb sasse s s sae s snsenas 82
APENDICES .....vvuvvieeie ittt b b st bbb a bt b bbb a st naee 89
APENDICE A — Procedimento criagio dos SUBCONTIAtOS ...........cucvevevevevieieieceeiceeeeeseeeseesseeseseseeeenenas 90
APENDICE B — Projeto A3 — Problem SOIVING..............cceveeueeeeeeeeeseeeeesessesesesesesessssssssssssssssssssaens 95
APENDICE C — Manual de apoio a corre¢do dos SUDCONLIAtos .........ccevvevrveeieereeeeeeiseeeeeeseeeeesnenas 96

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



{NDICE DE FIGURAS Vil

INDICE DE FIGURAS

Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.
Figura 8.
Figura 9.

Figura 10.
Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.

Espiral do ciclo da metodologia Investigacdao-Acdo (Saunders et al., 2009) ........ccceeeennees 16
Linhas de produgdo da fabrica da CaetanoBus, em Vila Nova de Gaia.........ccceeeevevveeennnns 17
Infraestruturas da sede da CaetanOBUS ........c.ueiiiiciiiii it 17
Organigrama da CaetanOBUS.........ccccuiiiiiiieee e et e e et e e esitr e e e s sra e e e s nbaeeesentaeeesnasaeeeens 18
Fluxograma do processo de subCONtratagao .......cccveeeirciiieeiiiiiiee e e e 41
Grafico de pareto do n2 de contratos por fornecedor, desde 2001 .........cccceeeeeeenrrrnnennn.. 42
Gréfico de pareto do n2 de contratos por forncedor, 2018, 2019 € 2020 .......cccceceeeuvveenn. 42
Dashboard da situagao atual dos subcontratos por fornecedor........cccccvveevcieeeinciieennns 43
Fluxograma da criagao de SUDCONTIAtos ....ccccvvieiiiiiiii ittt 49

12 Passo do A3, Ambito e clarificar 0 problema..........ccecveveeeeeeivieceeeieeeeeeee e 50
22 Passo do A3, SItUAGa0 atual ....eeecueiiiiiiiiecee s 51
32 PasSO A0 A3, ODJETIVOS ..eeeeeeeiieeeiiieee ettt ettt e e et e et e e e tte e e e s aae e e e eabee e s enreeesenreeas 52
42 Passo dO A3, ANAIISE 0@ CAUSAS......cciiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeee ettt ee et ee et e et e ee e e e e e e e eeeeeeeeeees 53
52 Passo do A3, Desenho das SOIUGOES .......cceccviiiiiiiiieeeieee ettt 55
62 PassO dO A3, TeSTAr SOIUGEO ...eeeecueiiieeiiiie ettt ettt re e e e are e e e e ree e e e nree e e eeareeas 56
72 Passo dO A3, Plan0o dE @00ES.....cccuuiieeiriieeeiiiee e et et e e ree e e are e e e bae e e arae e e e eaneeas 57
Fluxograma da correcao dos subcontratos N30 VISIVEIS........eeeeeeeecciireeeeeeeeieciiiieeeeeeeenn, 59
Informacdo dos cddigos dos 26 fOrNECEAOIES ........cceccuireeeeciieeeccieee ettt e e ecae e e 61
Quadro resumo da dimensdo de codigos a analisar ........ccccceeecieeeecciiee e, 62
Tabela de analise prévia, USO INTEINO .....ccocciiiiiiciiie e 63
Tabela a ser preenchida pelos fornecedores .........cccvcveeieeciiee e 64

Figura 22. Informacdo relativa a analise, reposta, tipo de suprimento e conclusdo, dos 26

L] TTol=Te (o] =T3P 65

Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.
Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.

Dashboard do ponto de situagdo do mapeamento dos subcontratos..........cccceeeeeuveeennn. 66
o TUT] o = I a Yo TR =T ¢ N 67
Planner da equipa NO 18AMS......uiiiciieeecciiieeeteee ettt e e e et e e e e stae e s e satae e e eatreeesensaaeeens 67
Documento destinado ao preenchimento de quem deteta um subcontrato ndo visivel68
Ponto de situacdo dos subcontratos nao visiveis detetados pela equipa..........ccccuueeee.. 68
82 Passo do A3, Verificar resultados e confirmar objetivos.........cccoecvevivcceiicccieeccen, 70
99 Passo do A3, LicGes aprendidas € Melhorias ........ccceeeeieeieciiie e 71
Mapeamento geral de custos do SUBCONLrAtO.....ccccvvevvcieeiiiiicee e 73
Mapeamento geral de custos de fornecimento externo ........ccccceccvveeevicieeeecieeeeicneeens 74
Analise para materiais @m SUDCONTIAto .......cccoecviiiiiiiiiie et e 75
Gréfico relativo a analise dos cddigos de materiais.....ccccoeeeeecieeeiiiieee e, 78
Grafico relativo a analise dos cddigos de Materiais (%) ......coceeeveeevreeecreeesiieeecree e 78
Grafico relativo a andlise dos fOrNECedOrEsS.......cuviviieeciieciee e 78
Graéfico relativo a analise dos fOrnecedores (%).....cccueeeieureeeeeiueeeeeireeeeeiieeeceereeeeeenneees 78
Grafico relativo a analise dos subcontratos ndo visiveis encontrados ........c..cccecveenuneen. 78

Figura 38. Gréfico relativo a andlise dos subcontratos ndo visiveis encontrados (%) .......cccecuveneee. 78
Figura 39 Grafico relativo aos subcontratos ndo visiveis conhecidos...........cccoecvviiieiieeiicciee e, 79
Figura 40. Gréfico relativo aos subcontratos nao visiveis conhecidos (%).......cccceeeeeveeevveeccreeennee. 79

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



VIl iNDICE DE FIGURAS

pagina propositadamente em branco

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



{NDICE DE TABELAS IX

INDICE DE TABELAS

Tabela 1. As 5 fases da metodologia Action-Research, adaptado de (Susman & Evered, 1978)..... 15
Tabela 2. Exemplos de aplicacdo da subcontratacdo no setor automoével.........cccoecciiveeeeeeeeccnnnn, 24
Tabela 3. Comparacdo entre Producdo em massa e Producdo Lean (Melton, 2005)...................... 27
Tabela 4. Os 0ito tipos de deSPerdiCios .........cucciiieeiiiieiiiiee e e e e e e ree e e earaeas 28
Tabela 5. Os cinco PrinCipios dO [€AN .....ccuviiiiiiiie e bee e s b 30
Tabela 6. Exemplos de ferramentas [an .......o it 31
Tabela 7. Exemplos de aplicacdo da metodologia lean .......cccccuvveeiciiiiicciee e 33
Tabela 8. Exemplos de aplicacdo da subcontratacdo e do lean, em conjunto .........ccccveeeeeeeeecnnnns 37
Tabela 9. Problemas do processo €m eStUAO ......cccccuiiiiiiiieieiiiee et 44
Tabela 10. Propostas de MEINOria........ciiiiiiii e e s e e e e arae e s eaaaeas 47
Tabela 11. Andlise de resultados as propostas de melhoria implementes..........ccceecevvveeeeeeeenccnnn, 76
Tabela 12. Estado de implementacdo das melhorias propostas........cccceeecveeeeeciieececciiee e e, 80

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



iNDICE DE TABELAS

pagina propositadamente em branco

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



LISTA DE SIGLAS E SIMBOLOS

Xl

LISTAS DE SIGLAS E SIMBOLOS

Lista de Siglas

CaetanoBus CBUS
Departamento de Compras PUR
Departamento de Engenharia de

. ENG
Desenvolvimento
Departamento de Engenharia do Processo  DEP
Departamento de Logistica de armazém LOG - ARM
Departamento de Logistica de Gestao de LOG - GA

AlteragGes

Departamento de Logistica de
Planeamento de Materiais

LOG - PLAN_MAT

Departamento de Melhoria Continua

Cip

ENMS

Sistema de Gestdo Energética

ESA Atividades de Economia de Energia

FMEA Failure Mode and Effect Analysis

FSV Empresas de Veiculos de Servico Completo
ISEP Instituto Superior de Engenharia do Porto
I&D Investigacao e Desenvolvimento

T Just in Time

KPI Key Performance Indicator

OEE Eficiéncia Global do Equipamento

OEM Fabricantes de Equipamentos Originais
P.Porto Instituto Politécnico do Porto

PDCA Plan-Do-Check-Act

PME Pequenas e Médias Empresas

SMED Single Minute Exchange of Die

IT Tecnologias da Informagdo

VSM Value Stream Mapping

WIP Work-In-Progress

5S Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke
S5W1H What, Why, Where, When, Who and How
5W2H What, Why, Where, When, Who, How and How much

Lista de Simbolos

Gj/T

Gigajoule por tesla

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



Xl LISTA DE SIGLAS E SIMBOLOS

pagina propositadamente em branco

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



1.INTRODUGAO 13

1. INTRODUCAO

A presente dissertacao de mestrado, desenvolvida no ambito do Mestrado em Engenharia e Gestao
Industrial, expde o projeto realizado na empresa CaetanoBus, compreendido entre novembro de
2020 e junho de 2021.

O primeiro capitulo da dissertacao é dedicado a introdugdo e a apresentacdo do tema do projeto
desenvolvido. Assim, inicia-se por enquadrar o tema proposto e abordar a pertinéncia do seu
estudo. Posteriormente, é definida a questdo e os objetivos de investigacdo, expde-se a op¢ao
metodolégica que o trabalho ira seguir, é realizado uma breve apresentacdao da empresa, onde foi
desenvolvido este projeto, e, por fim, é descrita a estrutura da dissertagao.

1.1. Enquadramento e pertinéncia

Atualmente, as empresas enfrentam varios desafios, como o aumento da concorréncia,
consumidores mais exigentes e instabilidade econdmica (Drohomeretski et al., 2014). Segundo este
autor, surge assim, a necessidade de as empresas produzirem com menor custo, maior rapidez e
fiabilidade, sendo capazes de se adaptarem as mudancas externas e de melhorarem continuamente
0s seus processos. Para além disso, é de notar, que as empresas mantém, no processo produtivo,
desperdicios, que representam custos e perdas de produtividade, pondo em causa a sua
sustentabilidade, sendo, por isso, fundamental elimina-los (Oliveira et al., 2017).

O lean surge como resposta a estes problemas, oferecendo solugdes simples, de baixo custo, que
contribuem para melhorar o desempenho das empresas, aumentar a eficiéncia, melhorar o tempo
de resposta aos clientes, reduzir custos, aumentar a qualidade e, consequentemente, aumentar o
lucro das empresas (J. Oliveira et al., 2017; Vaz, 2015). Um caso de sucesso da implementagao lean
¢é o da Toyota, que declara que a "(...) exceléncia operacional baseia-se, em parte, em ferramentas
e métodos de melhoria da qualidade que ficaram famosos pela Toyota no mundo da manufatura,
como just-in-time, kaizen, (...). Estas técnicas ajudaram a desencadear a revolugdo da "manufatura
lean"" (Liker, 2004, p. 6).

Um dos possiveis processos que pode originar ineficiéncias para as empresas é a subcontratacdo.
Existem riscos associados a todas as fungdes e tarefas em cada negdcio, no entanto quando se trata
de tarefas subcontratadas este risco pode aumentar devido ao aumento da complexidade da tarefa
e ao aumento do numero das partes interessadas, ou seja, dos stakeholders (Gandhi, S. J., Gorod,
A., & Sauser, 2012). Tendo em conta que nenhuma atividade de subcontratagdo é isenta de riscos
e pode ser uma fonte de desperdicios, Aigbavboa e Mbohwa (2020), recomendam que deve ser
feita uma andlise dos custos-beneficios antes de se tomar a decisdo estratégica de realizar tarefas
em subcontratagao.

A indUstria automaovel representa um dos maiores setores econdmicos mundiais, em termos de
receitas (lkumapayi et al.,, 2019). No caso particular de Portugal, em 2016, o setor teve uma
representatividade de 5,9% do PIB (E. Nunes, 2018). Grande parte das empresas desta industria
envolvem na sua estratégia a subcontratacdo, nomeadamente nos processos de design, fabrico e
montagem (Ciravegna et al.,, 2013). Empresas europeias como a BMW, Fiat, Mercedes Benz,
Volkswagen, Porshe e as americanas Chysler e Ford Motor Company, sdao exemplos disso (Ciravegna
et al., 2013). De notar que a Ford, apesar de manter a producdo interna de tarefas fundamentais
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também as externaliza, tendo cerca de 70% de veiculos que provém de servigos de subcontratagido
(Ikumapayi et al., 2019).

A CaetanoBus ndo difere destas empresas, apresentando um significativo nimero de contratos de
subcontratacdo. Neste contexto, o problema é o reduzido poder negocial face aos fornecedores,
fruto da existéncia de contratos de subcontratagdo, e os custos a isto associados, numa empresa
industrial.

O aparecimento deste problema foi motivado pela existéncia de contratos de subcontratacdo que
ndo estdo totalmente mapeados, pois deixaram de se registar. Existe, desta forma, um lapso
temporal em que os contratos de subcontratacdo da CaetanoBus ndo ficaram devidamente
registados em sistema, tendo-se perdido a rastreabilidade aos mesmos. Todas as operacdes
posteriores relacionadas com estes contratos sdo afetadas. Assim, ndo ha controlo dos stocks nem
das entradas e saidas destes materiais do armazém, podendo haver desvios dos mesmos. Além
disso, existe o risco de existir material necessario indisponivel, devido ao desconhecimento dessa
necessidade, que pode levar a atrasos na linha da producgdo e, consequentemente, em casos mais
extremos, incumprimentos de prazos para com os clientes. Para além da falta de registos, o tempo
despendido com a sua gestdo também constitui um problema. Desta forma, é pertinente que, para
diminuir as ineficiéncias inerentes a situacdo atual, seja realizado o mapeamento dos contratos de
subcontratacdo.

Para a resolucdo do problema é também vantajoso que sejam aplicadas ferramentas sustentadas
pela metodologia Lean. Como por exemplo, o Standard Work, o A3 — Problem Solving, o Value
Stream Mapping (VSM), entre outras técnicas, que tém como objetivo contribuir para a diminuicado
de desperdicios e ineficiéncias, aumentando a produtividade da empresa (Chongwatpol & Sharda,
2013).

1.2. Questao e objetivos de investigacao

Considerando o problema de investigagdo apresentado, e a solugdo que para ele se preconiza,
enuncia-se a seguinte questao de investigacdo: Como aumentar o poder negocial de uma empresa
industrial, face aos seus fornecedores, eliminando as ineficiéncias relacionadas com a existéncia de
contratos de subcontratagdo, nomeadamente de tempo e de gestdo de stocks, recorrendo a
ferramentas lean?

Para responder a questdo de investigacdo, define-se o seguinte objetivo geral: mapear os contratos
de subcontratagdo, de forma a eliminar as ineficiéncias que |hes estdo associados, bem como
otimizar o processo de subcontratacdo.

Para a concretizagdo do objetivo geral, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:

— Estudo do processo atual de subcontratacao da empresa;

— ldentificar os problemas do atual processo;

— Desenvolver um A3 — Problem Solving para auxiliar a resolugao dos problemas encontrados;

— Mapear os contratos de subcontratagao;

— Criar procedimento para a criacao de novos contratos de subcontratacao;

— Criar e monitorizar procedimento para reintegrar os contratos de subcontratacdao nao
registados em sistema;

— Realizar um VSM, para analise estratégica dos custos envolvidos no processo;
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— ldentificar oportunidades futuras.

1.3. Opg¢oes metodoldgicas

A metodologia adotada, que iréa acompanhar o desenvolvimento da presente dissertacdo, é a
metodologia Action-Research (Investigacdo-Ac¢do). A investigacdo tem como objetivo adquirir
novos conhecimentos e, por sua vez, a investigacdo de acdo tem como objetivo adquirir
conhecimentos baseados, muitas vezes, em contextos praticos, através de acdes que levem ao
desenvolvimento pessoal e profissional (Koshy, 2005).

Esta metodologia envolve a investigacdo pratica no terreno numa organizacdo onde o objetivo é
resolver problemas praticos, do mundo real da organizagao, (Lancaster, 2005). Segundo Susman e
Evered (1978), ha cinco fases distintas, necessarias para uma definicdo abrangente da investigacdo
de acdo, descritas na Tabela 1.

Tabela 1. As 5 fases da metodologia Action-Research, adaptado de (Susman & Evered, 1978)

Fase Descricao

Diagndstico Consiste na identificacdo e na definicdo do problema.

Considerar as agOes alternativos para resolver o problema, identificado na fase

Planeamento de a¢des .
anterior.

Implementagdo de a¢des Aplicar as ag¢des, de acordo com o planeado.

Avaliagdo de agbes Estudar as consequéncias das agdes implementadas.

Aprendizagem especifica Identificar os resultados gerais.
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Saunders, Lewis e Thornhill (2009) salientam a natureza iterativa do processo de diagndstico,
planeamento, acdo e avaliagdo. Esta metodologia inclui uma a¢ao, ou mudanca, e uma investigacao,
ou compreensdo, em simultaneo, utilizando um processo em espiral, que alterna entre acdo e
reflexdo critica (Coutinho et al., 2009). Esta espiral de investiga¢do de acdo, representada na Figura
1, comega num contexto especifico e com um propdsito claro. O diagndstico, por vezes definido
como constatacdo de factos e andlise, é realizado para permitir o planeamento das a¢Ges e para
ser tomada uma decisdo sobre as acdes a seguir. Depois das acdes serem implementadas elas sdo
avaliadas. Estas fases representam o primeiro ciclo. Os ciclos subsequentes envolvem um
diagndstico adicional, tendo em conta as avaliacGes anteriores, o planeamento de novas agoes, a
implementagdo das mesmas e a avaliagdo (Saunders et al., 2009).

Diagnosing

Evaluating 3

Planning

Diagnosing
Taking

Context Evaluating 2 action

and

purpose Planning

Taking ,4/

Evaluating Diagnosing action

Planning

Taking
action

Figura 1. Espiral do ciclo da metodologia Investigagdo-Agéo (Saunders et al., 2009)

Aplicada ao contexto deste trabalho, esta metodologia adequa-se, visto que, ele irad ser realizado
em contexto pratico e organizacional e também sera baseado em estudo empiricos, para perceber
o que ja foi feito na mesma drea.

Em relagdo a fase do diagndstico, esta ira consistir na identificagdo e na definicdo do problema da
empresa, realizando uma analise critica ao processo da gestdo dos contratos de subcontratagao.

Posteriormente, na fase do planeamento de a¢0es, ira ser proposto um plano de a¢des de medidas,
a serem aplicadas, com o intuito de resolver os problemas identificados anteriormente.

Na terceira fase, implementacdo de agles, serdo postas em pratica as acGes planeadas na fase
anterior.

A fase de avaliacdo de agbes caracteriza-se pela analise e avaliacdo dos resultados obtidos pelas
acGes implementadas, comparando a situagdo inicial da empresa com a situagao final.

Por fim, na fase da aprendizagem especifica, serdo identificados os principais resultados e feitas as
conclusdes finais.
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1.4. Apresentacao da empresa

A CaetanoBus é uma empresa que integra o Grupo Salvador Caetano e esta sediada em Vila Nova
de Gaia. A histéria da empresa remete para o ano de 1946, com a fundagdo da empresa Martins,
Caetano & Irmao, por Salvador Fernandes Caetano, com o intuito de fabricar carrocarias para
autocarros. Em 1966 houve mais um marco na histéria do Grupo Salvador Caetano com a entrada
em laboracdo da unidade fabril de Gaia. Apenas em 2002, com a constru¢dao dos primeiros
autocarros urbanos, para Holanda, deu-se o inicio da atividade da CaetanoBus. A CaetanoBus
continuou a crescer e estd, atualmente, representada no Reino Unido pela Caetano UK e na
Alemanha pela COBUS Industries.

A CaetanoBus (Figuras 2 e 3) é o maior fabricante de autocarros e carrogarias em Portugal. Ela
produz carrogarias montadas em chassis de varias marcas e com diferentes especificacdes para
servicos de transporte urbano, de turismo, de aeroporto, de miniautocarros e elétrico, entre outros,
com solucdes para nichos de mercado. A maioria dos produtos sdo para exportacao, inclusive, no
ano de 2017, foram exportadas 94% das unidades produzidas.

;‘\

Figura 2. Linhas de produgdo da fdbrica da CaetanoBus, em Vila Figura 3. Infraestruturas da sede da CaetanoBus
Nova de Gaia

A empresa propGe-se a proporcionar aos seus clientes produtos diferenciadores, que sejam seguros
e sustentdveis. A sua visdo passa pela expansdo da empresa pelo mundo, com a ajuda das pessoas,
em colaboragdo com os clientes e parceiros, desenvolvendo solu¢des inovadoras, motivados em
liderar o mercado pela experiéncia e pela tecnologia. Quanto aos valores que guiam a CaetanoBus,
estes assentam no respeito, na cooperagao, na inovagao, ndo esquecendo a tradi¢do e, por fim, a
qualidade, orientada para o cliente.

Sendo a sustentabilidade uma palavra de ordem na empresa, é de notar que a CaetanoBus foi a
primeira empresa do mundo a construir um autocarro para aeroportos 100% elétrico e que
desenvolveram um chassi e um autocarro urbano elétrico que ja circulam em vdrias cidades
portuguesas e ja foram testados em alguns paises europeus.

No que toca a organizagao interna, a estrutura da empresa é apresentada no organigrama da Figura
4 (CaetanoBus, n.d.).
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Figura 4. Organigrama da CaetanoBus

1.5. Estrutura do trabalho

A primeira secgdo desta dissertagio é dedicada a introducdo do trabalho realizado. E feito o
enquadramento do tema e apresentada a pertinéncia deste trabalho, é definida a questdo e os
objetivos de investigacdo, é apresentada a metodologia selecionada e, por fim a apresentacdo da
empresa.

O segundo capitulo é referente a apresentac¢do da revisao do estado da arte, onde serdo abordados
os temas que servirdo de suporte tedrico ao trabalho desenvolvido. Inicialmente, é realizado um
enquadramento sobre a subcontrata¢cdo, a sua importancia no setor automdvel e serdo
apresentados vdrios casos de estudo sobre o tema. Aborda-se também o tema do lean
manufacturing, bem como os principios que o sustentam, os desperdicios mais comuns, as
ferramentas associadas e, ainda, serdo apresentados varios casos de estudo sobre a sua
aplicabilidade. Por fim, relaciona-se os conceitos lean e subcontratagao.

No terceiro capitulo, denominado “Analise e gestdo de subcontratos”, é realizada a analise e o
mapeamento dos processos relativos a subcontratagao, assim como a identificagdo de problemas
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inerentes a estes processos. Posteriormente, sdo apresentadas as propostas de melhorias e
analisados os resultados obtidos.

Por fim, no ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes da dissertacao, relativas ao trabalho
desenvolvido. E realizada uma andlise critica do projeto que inclui os principais contributos do
trabalho, o valor acrescentado do trabalho para a empresa e, também, sdo identificadas as
limitacOes do trabalho e propostas de trabalho futuro.

Posteriormente ao capitulo da conclusdo sdo expostas as referéncias bibliograficas, que serviram
de apoio tedrico ao projeto desenvolvido, e os apéndices, que contém informagdo complementar
ao projeto.
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2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo é apresentada a revisdo do estado da arte, onde serdo abordados os temas que
servirdo de suporte tedrico ao trabalho desenvolvido. Inicialmente, é realizado um enquadramento
sobre a subcontratacdo, a sua importancia no setor automével e serdo apresentados varios casos
de estudo sobre o tema. Aborda-se também o tema do lean manufacturing, bem como os principios
gue o sustentam, os desperdicios mais comuns, as ferramentas associadas e, ainda, serdo
apresentados varios casos de estudo sobre a sua aplicabilidade. Por fim, relacionam-se os conceitos
de lean e subcontratacdo.

2.1. Subcontratacao

A subcontratacdo pode ser definida como a aquisicdo de produtos ou servicos a empresas externas,
ou seja, empresas que ndo a propria (Li et al., 2014). No entanto, o significado da subcontratacdo
vai mais além. Segundo Grossman e Helpman (2005), subcontratagao significa encontrar parceiros
com 0s quais uma empresa possa estabelecer uma relacao bilateral e que esses parceiros efetuem
investimentos em prol da relagdo, de forma a poder produzir bens ou servicos que se adaptem as
necessidades especificas da empresa. As empresas subcontratam atividades que vao desde a
concecdo do produto até a sua montagem, da investigacdo e desenvolvimento até ao marketing,
distribuicdo e servico pds-venda (Grossman & Helpman, 2005; Sharpe, 1997).

Sendo a subcontratacdo uma decisdo estratégica das empresas (Aigbavboa & Mbohwa, 2020), ela
é uma decisdo particularmente importante na gestdo de operacdes e para as cadeias de
abastecimento (Ciravegna et al., 2013). A subcontratacdo é utilizada no enquadramento das
decisGes de “make or buy” (Parry & Roehrich, 2009), pois ela permite que as empresas optem por
converter a produgdo de custo fixo numa base de custo variavel (Ciravegna et al., 2013). Do ponto
de vista da flexibilidade estratégica, a subcontratacdo é uma forma de ajustar a oferta da empresa,
de forma a dar resposta a evolugao dos mercados globais, eliminando assim as incertezas inerentes
a producdo (Parry & Roehrich, 2009).

Varios autores afirmam que o que motiva as empresas que adotam a subcontratagdo na sua cadeia
de abastecimento é alcangar vantagem competitiva, eficiéncias operacionais e reduzir os custos
(Aigbavboa & Mbohwa, 2020; Kakabadse & Kakabadse, 2005; Li et al., 2014). Através da
subcontratagdo as empresas sdo capazes de oferecer ao cliente mais valor, criar diferenciacado (llyas
et al., 2008; Mohammed et al.,, 2008; Parry & Roehrich, 2009) e ainda podem aumentar a
flexibilidade (Swenseth & Olson, 2016). Para além destas, razoes como a falta de conhecimentos
especializados, a procura de reducdo de riscos e diminui¢cdo de custos operacionais estdo também
na base da escolha da subcontratagdo por parte das empresas (Latif et al., 2018).

Beulen et al. (1994), citado por Fill e Visser (2000), sugerem que ha cinco razdes principais que
motivam a subcontratacdo. Elas sdo a qualidade, o custo, as financas, as fun¢des fundamentais e a
cooperac¢do. No caso da qualidade, pode-se procurar aumenta-la. J4 nos custos, o objetivo é
controla-los e seguir uma estratégia de lideranca de custos. Os motivos financeiros estdo
relacionados com o orgcamento limitado de investimento. Em relacdo as fun¢des fundamentais este
autor afirma que, para que as empresas se concentrem nestas atividades, devem subcontratar
aquelas que sdo atividades de suporte. Por fim, no que toca a cooperacdo o autor sugere que as
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atividades que sdo produzidas por empresas entre as quais existe cooperacdo devem ser
subcontratadas.

Tradicionalmente as empresas realizavam uma vasta gama de atividades diversificadas e,
frequentemente, ndao fundamentais. No entanto, a evolugcdao dos mercados e a intensificacdo da
concorréncia obrigaram a uma reavaliacdo das atividades fundamentais organizacionais.
Consequentemente, assiste-se a mudanga crescente para operagoes e atividades fundamentais e,
em alguns casos, a uma reducdo da cadeia de valor dentro da organizacdo (Kakabadse & Kakabadse,
2005). Com vista a um negdécio mais competitivo, recorrendo a subcontratacao, as empresas podem
se focar nas suas competéncias principais, tornando-se mais eficientes nestas (Li et al., 2014).
Enquanto que as competéncias ndo fundamentais das empresas, segundo Sharpe (Sharpe, 1997),
sdo transferidas, parte ou totalmente, para fornecedores externos, cujas competéncias
fundamentais sdo precisamente as fun¢Ges para que estdo a ser subcontratadas.

Apesar dos beneficios da subcontratacdo, existem potenciais riscos associados a esta decisdo. Entre
eles destaca-se a perda de controlo, o elevado risco de mercado, o risco de qualidade e o risco de
producdo com diferentes leis e métodos. Por norma a subcontratacdo envolve transporte adicional,
gue tem um impacto negativo, nomeadamente na inclusdo de riscos adicionais de entrega dentro
dos prazos estipulados (Swenseth & Olson, 2016). Outra desvantagem competitiva para as
empresas de “fabrico oco” é o risco da sua capacidade de aprendizagem ser reduzida (Harland et
al., 2005). Assim, algumas organizacdes ndo conseguem atingir os beneficios esperados intrinsecos
a subcontratacdo. Harland (2005), realca a obtencdo de beneficios a curto prazo, a falta de
processos formais de tomada de decisdo, incluindo anadlises custo-beneficio a médio e longo prazo
e o aumento da complexidade da rede total de abastecimento as principais razoes para o insucesso
da subcontratacdo.

A subcontratacdo era frequentemente utilizada nas industrias transformadoras, no entanto
verifica-se que esta tendéncia estd a propagar-se também para os servigos (llyas et al., 2008). Seja
na industria transformadora ou nos servicos, a subcontratacdo é utilizada com cada vez mais
frequéncia em empresas de todo o mundo (Latif et al., 2018) e, em particular, nas pequenas e
médias empresas (V. Ferreira et al., 2019).

Para cada atividade ou componente que compdem os produtos, as empresas decidem se os
produzem internamente ou se recorrem a subcontratagdao. Ao subcontratar uma atividade, a
empresa pode explorar uma vantagem de custo determinada, por exemplo, pelo poder negocial do
subcontratante, pelo grau de concorréncia e o nivel salarial no pais do subcontratante (Shy &
Stenbacka, 2005).

Frequentemente as empresas optam pela subcontratagdo e pela produgdo interna, em simultaneo
(Du et al., 2006). Segundo estes autores, as empresas obtém uma melhor posi¢do negocial seguindo
esta estratégia.

De facto, quer os economistas, quer os gestores argumentam que os modos de produgdo extremos,
ou seja, focados exclusivamente na producdo interna ou na subcontratacdo implicam que a
empresa perca poder de negocia¢do. O fornecimento multiplo € um mecanismo para ultrapassar
este problema, uma vez que, a subcontratacdo pode ajudar a promover a competitividade da
producdo interna, do mesmo modo que, a producgdo interna constitui uma referéncia para a qual a
empresa pode avaliar a competitividade dos fornecedores (Stenbacka & Tombak, 2012). Deve,
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entdo, existir um equilibrio entre subcontratacdo e producdo interna, a fim de as organizacGes
manterem o seu poder negocial.

2.1.1. A importancia da subcontrata¢ao no setor automaével

A subcontratacdo continuard a crescer, em particular nas industrias onde a complexidade dos
produtos e a base de abastecimento permitem o surgimento de clusters e de redes flexiveis (Laios
& Moschuris, 1999). De facto, na ultima década, um grande nimero de empresas que operam na
industria adotaram processos de subcontratacdo, incluindo, sobretudo, empresas do setor
automovel (Calabrese & Erbetta, 2005).

O aumento da pressado da concorréncia e a procura pela eficiéncia e por maiores lucros levaram a
gue os fabricantes e fornecedores de automdveis reavaliassem as suas atividades e as relacées da
cadeia de abastecimento (R. Collins & Bechler, 1999). A fim de simplificar a cadeia de abastecimento
e melhorar a eficiéncia, os fabricantes de automoveis racionalizam a base de abastecimento,
definiram novos conjuntos de requisitos de fornecimento (incluindo o fornecimento global,
fornecimento completo de servicos e design para fabrico e para montagem) e passaram a realizar
a subcontratacdo de atividades consideradas como parte das atividades fundamentais dos
fabricante de automoveis (R. S. Collins et al., 1997). Sendo que, no setor automavel, os ciclos de
vida dos produtos sdo curtos, o investimento em novas instalacdes é um risco. Pelo que, a
capacidade prevista devera ser suficiente para satisfazer a oferta e, ao mesmo tempo, ndo pode ser
demasiado grande, para ndo correrem o risco de as instalacdes serem subutilizadas. A
subcontratagdo pode ser uma solucdo para eliminar esta incerteza de producao (Parry & Roehrich,
2009).

A maioria das empresas do setor automdvel externaliza o design, a produgao e a montagem de
automoéveis para fornecedores independentes ou empresas de veiculos de servico completo
(Ciravegna et al., 2013; R. Collins & Bechler, 1999). Relativamente a subcontratacdo de atividades,
por exemplo, de design de veiculos, sendo esta considerada uma atividade fundamental (Parry &
Roehrich, 2009), verifica-se uma consonancia com a teoria de que a subcontratacdo de atividades
principais pode trazer beneficios em circunstancias especificas (Baden-Fuller et al., 2000). Baden-
Fuller et al. (2000), afirmam que subcontratar atividades fundamentais de uma organizagdo faz
sentido quando esta estad sobre a ameaga de uma das seguintes circunstancias: catch-up (apesar de
um ambiente envolvente de crescimento lento, a empresa estd atrasada comparativamente com
0s seus concorrentes); alteragdo das cadeias de valor (a empresa deve responder as necessidades
dos clientes em mudanca); mudancas tecnoldgicas (o nlcleo da empresa esta desatualizado devido
as novas tecnologias); e, por fim, mercados emergentes (novos mercados estdo disponiveis para a
empresa devido a rapidas alteragGes na tecnologia e na procura de clientes). Assim, verificou-se
gue as empresas da industria automoével reduziram o seu nucleo a algumas atividades, como a
investigacdo e desenvolvimento, o marketing e a producao.

Empresas europeias de automdveis, como a BMW, Fiat, Mercedes, Volkswagen, Porsche e
empresas americanas como a Chrysler e a Ford sdao exemplos de algumas empresas que
subcontratam o design, a producdo e a montagem (Ciravegna et al., 2013). Também as empresas
japonesas de automdveis sao exemplos da utilizagdo crescente da subcontratagdo, bem-sucedida,
baseada numa cultura de cooperacdo (Kakabadse & Kakabadse, 2005; Nishiguchi, 1994). Estima-se
que apenas cerca de 40% da produc¢do em valor de um automével fabricado na América do Norte
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provém dos EUA. O crescimento da subcontratacdo internacional pode constituir uma
oportunidade para empresas de paises em desenvolvimento (Palvia, 2014).

Neste seguimento, no caso particular da Ford Motor Company e sendo esta uma empresa que tenta
manter as tarefas fundamentais em produgdo interna, mas que, ao mesmo tempo, permite que
fornecedores externos com experiéncia em produtos especificos também as realizem. Atualmente,
cerca de 70% dos veiculos tipicos da Ford provém das pecas e servigcos que foram subcontratados
externamente. O sector das tecnologias e informacao e func¢bes administrativas também sao
subcontratadas. A Ford optou por subcontratar a mao de obra em paises onde o custo é mais baixo,
mesmo tendo um acréscimo no custo de transporte maritimo. Para além disso registou uma
poupanca de tempo e de recursos (lkumapayi et al., 2019).

A Mercedes Benz é outro caso particular que também utiliza a subcontratagao na sua produgdo. A
titulo de exemplo, pode-se analisar a producdo da classe R que ird ser realizada pela produtora
Humvee AM General. Este modelo, apesar de ter sido retirado dos EUA em 2012, continua a ser
vendido em mercados como a China. Aqui temos um caso de globalizacdo, em que uma empresa
americana ird produzir um veiculo automével alemdo e ird vendé-lo a China. A AM General
Mercedes contratou colaboradores externos a organizacdo, para ajudar na linha de producao,
especificamente para este trabalho, antes do inicio da producdo da Classe R, ou seja, foi
subcontratada a mao de obra (Ikumapayi et al., 2019).

Por fim, no caso da BMW, em que o modelo BMW X3 foi desenvolvido e fabricado pela empresa
Magna Steyr para a BMW, permitiu a BMW entrar no nicho de mercado dos SUV. O sucesso da
utilizacdo da subcontratacdo da BMW é um exemplo tangivel da externalizacdo de processos, tais
como desenvolvimento de produtos, engenharia e design, que definem a arquitetura do produto
e, como tal, sdo normalmente consideradas atividades fundamentais das empresas automaoveis. Ha
aqui evidéncias que tanto o OEMs de automédveis como os seus fornecedores procuram novas
formas de gestdo de operagdes para gerir o excesso de capacidade e a fragmentac¢do da procura
numa variedade crescentes de nichos de mercado (Ciravegna et al., 2013).

2.1.2. Subcontratag¢ao no setor automdvel — Casos de estudo

A subcontratacdao, dadas as suas caracteristicas, estd presente com frequéncia na decisdo
estratégica das empresas. Neste contexto, sdo apresentados, na Tabela 2, alguns exemplos praticos
em que a utilizacdo da subcontratacao foi utilizada no setor automaével.
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Referéncia

Tabela 2. Exemplos de aplicagGo da subcontratagdo no setor automovel

Aplicacdes da Subcontratacao

(Ciravegna et
al., 2013)

Este estudo baseou-se em casos comparativos e em informagdes qualitativas recolhidas no
ambito de trés empresas europeias de FSVs e trés fabricantes europeus de OEMs. As FSVs
representam uma forma relativamente inexplorada de subcontratacdo que combina o
desenvolvimento de um produto modular com a externalizagdo de processos especificos de
fabrico. Pretendeu-se investigar as vantagens e os riscos associados para as FSVs, as
semelhangas e as diferengas entre as praticas de subcontratagdo a especialistas em
componentes que podem ser encontrados noutras industrias e por que motivo e para que
tipo de produtos as FSVs podem ser adequados nas redes de fornecimento de automdéveis.
Concluiu-se que a subcontratacdo do desenvolvimento e fabrico de produtos para as FSVs
ilustra que produtos complexos como os automoveis podem ser desenvolvidos e produzidos
por fornecedores externos.

(R. S. Collins et
al., 1997)

Este trabalho realizou-se em duas instalagdes da Skoda, na Republica Checa, e numa fabrica
de camiGes e autocarros da Volkswagen, no Brasil. Foram exploradas as relagGes entre estes
fabricantes e os seus fornecedores e foram desenvolvidos dois modelos conceptuais, a
Matriz de Perfil do Fornecedor e as Escadas de Transformacdo, para ilustrar os desafios e as
oportunidades enfrentados tanto pelos fabricantes como pelos fornecedores a medida que
passam de uma abordagem JIT a oferta integrada e aos consdrcios modulares, ou seja, o
fornecedor de mdédulos passa a ter a responsabilidade de montar o médulo diretamente na
linha de montagem do fabricante automodvel, fazendo com que os fabricantes e os
fornecedores de automoveis trabalhem lado a lado.

(Calabrese &
Erbetta, 2005)

Neste estudo foi investigado como é que a estratégia de subcontratacdo afetou o
desempenho global das empresas automoveis italianas. Isto foi observado através de
demonstracGes financeiras e sob diferentes pontos de vista, como o crescimento, a
produtividade, a dependéncia financeira e a rentabilidade. As conclusGes mostram que a
relacdo entre subcontratacdo e desempenho ndo segue uma relagdo linear. Assim, as
empresas caracterizadas pela baixa integragdo apresentaram um maior crescimento,
enquanto as empresas com elevado nivel de integracdo, com uma estratégia de
verticalizagdo, mostraram um melhor desempenho no que respeita a rendibilidade e ao racio
da divida.

(Yadav et al.,
2018)

Este estudo foi desenvolvido em quatro organizagdes empresariais de automéveis na india,
onde foi realizado um quadro de decisdo para ajudar os gestores na tomada de decisdo de
subcontratacao offshore. Um método hibrido Best Worst — Elimination and Choice Expressing
Reality foi utilizado para testar a aplicabilidade da subcontratagao offshore nestas empresas.
Aintensidade dos facilitadores focados na subcontratacéo offshore é analisada através deste
método. O quadro desenvolvido possui uma elevada taxa de adogdo de iniciativas de
subcontratacdo offshore em todas as organiza¢bes em estudo. As conclusGes do estudo
revelam que, entre os principais facilitadores, o de gestdo e estratégia detém o maior peso,
seguido de facilitadores tecnoldgicos e organizacionais. Este trabalho de investigagdo pode
resultar em maiores vantagens em termos de custos de mao de obra e de matéria-prima, o
aumento das economias de escala e o desenvolvimento sustentavel do negécio.
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(Latif et al.,
2018)

Este estudo teve como objetivo explorar a base do sucesso da subcontratacdo analisando
diferentes teorias de subcontratacdo. Foi utilizado o paradigma interpretativo para explorar
e analisar o sucesso da subcontratacdo, comparando as suas diferentes fases, também foi
analisado o caso da Boeing no contexto da subcontratagdo e também foi estudado o caso de
estudo de um grande grupo automodvel que opera na Maldsia, através de entrevistas
semiestruturadas. Os resultados mostraram que a redugdo de custos e a eficiéncia podem
ser alcangadas através da criagdo de economias de escala, utilizando e gerindo
adequadamente os fornecedores com a combinagdo de uma alianga estratégica de
subcontratacgdo eficiente.

(Jacobides et
al., 2016)

Este estudo analisou a “arquitetura da industria” e as alteragdes estruturais do setor
automoével de 1997 a 2007. Verificou-se que os OEMs lideraram os esforgos para mudar a
arquitetura do setor, trabalhando com os fornecedores para defender uma nova visdo
baseada na modularidade e na subcontratagdo. Tal mudanga foi dificil de implementar e
poderia ter levado os OEMs a deixar de ter o controlo estratégico do setor, no entanto a
medida que os riscos e custos desta visdo se tornaram evidentes, os OEMs foram capazes de
inverter a situagdo e reafirmar o seu controlo hierdrquico sobre o setor, tirando partido de
caracteristicas estruturais que ndo eram salientes. Os fatores que permitiram que os OEMs
voltassem a controlar o setor e retivessem valor estdo relacionados com a sua experiéncia
em gestdo de clientes, a garantia da qualidade e funcionarem como integradores de
sistemas. A tendéncia do setor destaca em particular o impulso das empresas para a
estratégia combinada de modularizacdo e de subcontratagdo.

(Kakabadse &
Kakabadse,
2005)

Este estudo destaca duas razoes para a realizagdo de subcontratagdo, o custo e o foco nas
competéncias core da empresa. As pesquisas realizadas a empresas americanas, britanicas e
da europa central sobre as tendéncias atuais e futuras da subcontratacdo, posicionam a
subcontratacdo como uma alavanca estratégica. Prevé-se que a realizacdo de melhores
praticas ocorra através de novas tecnologias. Além disso, os recursos humanos e a
subcontratacdo de tecnologias de informagdo tornar-se-do mais salientes. Os resultados
indicam que as aliangas de parceria e os contratos orientados para o desempenho tornar-se-
do tdo importantes como a atual relagdo de fornecedores preferenciais e de confianga. A
diferenca critica entre as tendéncias e praticas atuais e futuras de subcontratacdo é que é
provavel que se possa dar mais importancia a uma gestdo eficaz das relagdes com os
principais fornecedores de confianca. Nos futuros acordos de subcontratacdo as ligagdes
horizontais serdo necessarias para se alcancar vantagens de escala e de competéncias.

(Ulewicz,
2018)

Neste trabalho foi realizada uma investigacdo relacionada com a eficacia do controlo de
qualidade numa empresa que produz componentes plasticos para a industria automovel.
Apds a detecdo de produtos ndo conformes na fabrica, foi solicitado ao fornecedor que
recorresse aos procedimentos de Controlled Shipping Level 1. Como resultado da falta de
melhorias significativas, o fornecedor recorreu ao procedimento Controlled Shipping Level 2,
realizado numa base de subcontratacdo por uma empresa externa especializada. Os
resultados apresentados permitiram determinar a eficacia superior das atividades de
controlo realizadas em subcontratacdo. A investigacdo realizada mostra que as empresas de
automdéveis pretendem tornar o seu negdcio mais flexivel para que respondam de forma
mais rapida e facil a fatores internos e externos, o que, na opinido dos gestores de produgdo
e qualidade, leva a subcontratacdo do controlo de qualidade.
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(Fixson et al.,
2005)

Neste estudo estudaram-se as interagGes entre modularidade e subcontratac¢do, na industria
automével com foco em projetos de cockpit de veiculos na América do Norte. Foram
recolhidos dados ao longo de trés geragOes de arquitetura de produtos e as mudangas
associadas aos limites para multiplos processos que dizem respeito ao desenvolvimento e
producdo de produtos. Constatou-se que a diregdo da influéncia entre a arquitetura do
produto e a fronteira varia entre processos individuais e ao longo do tempo, resultando num
caminho curvilineo em diregdo a niveis mais elevados de modularidade e subcontratagdo ao
longo do prazo observado. A forga relativa dos fatores que impulsionam estas mudancas
depende dos processos individuais, ou seja, da estrutura de custos, do valor estratégico
percebido e das capacidades disponiveis na cadeia de abastecimento, e depende da
relevancia e peso relativo de fatores externos como os custos de mdo de obra, o custo de
capital e o desenvolvimento externo das tecnologias.

(Roehrich,
2008)

Neste estudo sublinha-se a necessidade de os gestores considerarem a subcontratacdo de
forma a assegurar a vantagem competitiva de uma empresa. S3o avaliados, criticamente, os
beneficios e os riscos associados a subcontratacao de atividades fundamentais e de apoio a
inddstria automodvel. De acordo com o autor, a subcontratagcdo oferece acesso a
conhecimentos especializados, a tecnologias e processos inovadores e a economias de escala
para realizar atividades com menor custo e com melhor qualidade. Por outro lado, a
subcontratacdo traz receios em relagdo a perda de poder e controlo sobre as atividades e o
conhecimento. Assim, os gestores do mercado automovel tém de compreender o conceito e
os riscos associados, bem como compreenderem o conceito de atividades fundamentais e
de apoio, para poderem beneficiar da pratica de subcontratagao.

Como é possivel verificar, através da analise dos artigos detalhados na Tabela 2, a subcontratacdo
€ uma estratégia a qual é dada muita relevancia no setor automével. Sendo que ja é habitualmente
utilizada neste setor, foi decidido desenvolver este tema, nesta dissertagao.

2.2. Lean manufacturing

O lean baseia-se no Sistema de Producdo da Toyota, mas os seus principios podem ser aplicados a
qualquer atividade industrial (Neves et al., 2018). O lean ganhou terreno no ambito das declaradas
boas praticas das estratégias de producdo, sendo um fator crucial na crescente competitividade das
empresas, nas Ultimas décadas (Voss, 2013). O aumento do numero de transformacbes lean
verificadas em todo o mundo nos ultimos 10 a 15 anos é a maior evidéncia deste fendmeno
(Demeter & Matyusz, 2011).

O lean proporciona um desempenho superior para os clientes, os colaboradores, os acionistas e a
sociedade. Isto implica entregar ao cliente exatamente o que é necessario, assim como também
envolve a capacidade para criar mais valor, utilizando os recursos existentes e com menos custos
possiveis (Bhasin, 2012; M. S. Oliveira et al., 2019). Assim o lean foca-se na identificacdo e
eliminagdo de desperdicios ao longo de todo o fluxo de valor de um produto, abrangendo ndo sé a
organizacdo, mas também a rede de cadeias de abastecimento da empresa (Scherrer-Rathje et al.,
2009).

Segundo Hopp e Spearman (2004), para além do lean se preocupar com a eliminagdo dos
desperdicios, este representa também uma metodologia fundamental para o reforco da eficiéncia,
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definindo a producdo lean como um sistema integrado onde a produc¢do de bens e servigos é
realizada com custos minimos.

A primeira fonte de excesso de custos é o desperdicio ébvio. Estes desperdicios incluem, por
exemplo, operacdes que ndo sdo necessarias, tempos de configuracao excessivos, maquinas pouco
fidveis e retrabalho que pode ser eliminado. Outra fonte, menos ébvia, de custos é a variabilidade.
Isto pode assumir muitas formas, incluindo variabilidade nos tempos de processo, prazos de
entrega, taxas de rendimento e taxas de procura (Hopp & Spearman, 2004).

Apesar de o lean prometer beneficios significativos em termos de redugdo de desperdicios e de
aumento da comunicacdo e da integracdo organizacional e da cadeia de abastecimento,
implementar esta metodologia e alcancar os niveis de compromisso organizacional, autonomia dos
colaboradores e transparéncia da informacdo necessaria para garantir o seu sucesso é uma tarefa
desafiadora (Scherrer-Rathje et al., 2009).

Geralmente a producao lean é descrita tendo em conta dois pontos de vista, o filoséfico e o pratico.
A perspetiva filoséfica esta relacionada com os principios orientadores ou objetivos gerais,
enquanto a perspetiva pratica relaciona-se com o conjunto de praticas de gestdo, ferramentas ou
técnicas que podem ser observadas diretamente (Shah & Ward, 2007).

A perspetiva pratica envolve a implementacdo de um conjunto de ferramentas e técnicas no chao
de fabrica destinadas a reduzir os desperdicios dentro da fabrica e ao longo da cadeia de
abastecimento (Shah & Ward, 2007), bem como otimizar o processo de producio (Azevedo et al.,
2019). Estas ferramentas e técnicas incluem, por exemplo, a reduc¢do do tempo de configuragao, o
kaizen, o seis-sigma, os 5S, os kanbans e os sistemas de fornecimento just-in-time (Shah & Ward,
2007).

Enquanto a perspetiva do /lean como uma filosofia considera o efeito inter-relacional e sinérgico
destas praticas de forma a melhorar os niveis globais de produtividade e qualidade do produto, a
reducdo de desperdicios fora do fabrico tradicional, por exemplo em I&D, integragdo e interagdo
entre departamentos funcionais, e uma melhor autonomia de forca de trabalho (Shah & Ward,
2007).

Para concluir, The Machine that Changed the World comparou o Sistema de Produgdo em Massa
verificado nos EUA e na Europa, com o Sistema de Producdo Lean, utilizado no Japdo, na da industria
automovel (Melton, 2005). Na Tabela 3 encontra-se um resumo das diferengas encontradas.

Tabela 3. Comparagdo entre Produgdo em massa e Produgdo Lean (Melton, 2005)

Produgdo em massa Produgdo Lean
Base Henry Ford Toyota
. . Profissionais muito Equipas de colaboradores multi-qualificados a
Equipa de design o Lo R
qualificados todos os niveis da organizacdo

Equipas de colaboradores multi-qualificados a

Equipa d duca 3 ifi .. .
quipa de produg¢ao Colaboradores nao qualificados todos os niveis da organizacio

ou semiqualificados
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Sistemas manuais e automatizados capazes de

Dispendioso e de propdsito . .
P prop produzir elevados volumes e grande variedade

Equipamento

Unico
de produtos
Métodos de Producdo de elevados volumes  Producdo de produtos encomendados pelo
produgdo de produtos standard cliente
Filosofia Hierarquica, sendo que a Cadeias de valor com niveis apropriados de
o gestdao assume a responsabilidade, incluindo os niveis inferiores

organizacional - -

responsabilidade da organizagdo
Filosofia “Bom o suficiente” é o objetivo  “Perfei¢do” é o objetivo

2.2.1. Tipos de desperdicios

A prevenc¢do de desperdicios é fundamental na filosofia lean, uma vez que esta abordagem
contribui significativamente para maximizar o valor do produto ou servico, do ponto de vista do
cliente. Os desperdicios surgem de diversas formas, dependendo dos tipos de industria e dos
processos de trabalho, sendo que a sua eliminac¢do ou reducado requer a capacidade de identifica-
los e torna-los claros para as partes envolvidas no processo de trabalho (Denzer et al., 2015).

Assim, uma gestdo lean centra-se na eliminagdo das atividades que ndo acrescentam valor e de
desperdicios (I. L. Nunes, 2015). Ohno (1978), identificou sete tipos de desperdicios:
sobreprodugao, inventario, transporte, tempos de espera, sobre processamento, movimentacgado e
defeitos. No entanto, foi identificado mais um tipo de desperdicio, a subutilizacdo de talento (I. L.
Nunes, 2015). Estes oito desperdicios sdo descritos na Tabela 4.

Tabela 4. Os oito tipos de desperdicios

Fontes de desperdicio Descricao

Quando se produz mais do que o cliente pretende ou antes de ser necessario,
ou seja, produz-se sem encomenda ou procura do cliente. Os produtos em
excesso podem ser vendidos a pregos reduzidos para, por exemplo, diminuir
o inventario (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014).

Sobreproducao

Os defeitos ocorrem quando os produtos ou servigos ndo sao adequados
Defeitos para uso, originando retrabalho e aumento de custos. Os defeitos indicam
oportunidades e espaco para melhorar procedimentos (Klein et al., 2021).

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



2. REVISAO DA LITERATURA E FUNDAMENTAGAO TEORICA 29

Manter matérias-primas e produtos acabados em stock ndo acrescenta
Inventario valor. Além de ser desperdicio em si mesmo, o inventario também esconde
outros problemas, impedindo a sua solugdo (Karlsson & Hlstrom, 1996).

Processos de trabalho inadequados, devido a situagdes em que é realizado
mais trabalho, ou sdo incluidos no processo mais componentes do que é
necessario, resultando em sistemas excessivamente complexos (Klein et al.,
2021).

Sobre processamento

O transporte excessivo de pessoas, informagdo ou matéria-prima, resulta em
Transporte longos periodos de lead time e custos desnecessarios (Soltan & Mostafa,
2015).

Tempo durante o qual pessoas, equipamentos, produtos ou informacgdo
Tempos de espera estdo em espera, sem a execucdo de quaisquer atividades (C. Rosa et al.,
2019).

Movimentos e a¢des desnecessarias das pessoas, como caminhadas extra,
Movimentagdo movimentos de alcance para chegar a produtos em armazéns, devido a ma
localizagdo ou design pouco ergondmico (Sousa et al., 2019).

Falha em garantir que todos os potenciais talentos dos colaboradores sejam
bem empregues. A subutilizagdo do conhecimento, do pensamento critico,

Subutilizagao de talento do feedback e da criatividade dos colaboradores na melhoria continua de
processos gera desperdicio de pessoas e de talento da equipa de trabalho
(Brito et al., 2019).

A reducdo de desperdicios € uma das maiores preocupagdes no ambiente industrial, atualmente
(Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014). A fim de cumprir os critérios de qualidade, prazos de entrega e
manter a empresa economicamente sauddvel, todos os desperdicios detetados durante o processo
de producgdo devem ser identificados e eliminados (Neves et al., 2018).

2.2.2. Principios lean

Droste (2007) afirma que o lean thinking pode ser resumido em cinco principios. Especificar o valor
do produto, identificar o fluxo de valor para cada produto, estabelecer um fluxo de valor sem
interrupgdes, ser o cliente a puxar o valor do produtor e procurar a perfei¢do, sdo os principios lean.
Estes sdo descritos, com maior detalhe, na Tabela 5. Compreendendo estes principios, e usando-os
em conjunto, os gestores podem utilizar as técnicas lean como um todo e manter um percurso
estavel. Por fim, uma empresa que segue os principios do lean thinking sera uma empresa com uma
mentalidade orientada para a melhoria continua (M. S. Oliveira et al., 2019).
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Tabela 5. Os cinco principios do lean
Principio Descricao
O valor representa as necessidades atuais do cliente. Uma proposta de valor
que define um problema que esta a ser resolvido para o cliente é crucial para
Definir valor o sucesso comercial. Identificar o valor é o primeiro passo para garantir que

os processos de fabrico sdo otimizados para satisfazer as necessidades dos
clientes (F. B. Oliveira et al., 2020).

Fluxo de valor

Do fluxo de valor entende-se que as organiza¢des devem compreender quais
sdo as atividades que acrescentam valor e quais aquelas que ndo trazem
valor acrescentado, do ponto de vista do cliente (Vijaya Sunder, 2013).

Criar fluxo continuo

O fluxo dos processos deve ser estabelecido de forma a que os produtos se
desloquem através do sistema de criacdo de valor, até ao cliente, sem
interrupgdes (Staats et al., 2011).

Sistema pull

E um sistema de producdo com instrucdes para a entrega de atividades a
jusante a atividades a montante em que o fornecedor a montante ndo
produz nada sem que o cliente a jusante sinalize esta necessidade
(Nascimento et al., 2019).

Procura pela perfeicdo

Pondo em pratica a melhoria continua constante do processo, eliminando
atividades que ndo acrescentam valor e que sdo desperdicios, de forma a
otimizar sempre o processo (Fernandes et al., 2019).

Existem inimeros beneficios tangiveis associados a processos de negdcio lean. Um processo de

negocio lean é mais rapido, por exemplo, na rapidez de resposta a um pedido para o processo de

negdcio e, consequentemente, isso pode trazer beneficios financeiros significativos a uma empresa.

Um processo de negdcio lean serd também um processo mais conforme a medida que o nivel de

erros e o retrabalho associado sdo reduzidos, suportando tanto o aumento da velocidade como a

reducdo dos custos operacionais. Had também beneficios relacionados com o desenvolvimento das

pessoas e a gestdo do conhecimento, devido a forma como estes conceitos sdo incorporados a

forma de pensar "lean" (Melton, 2004).

Concluindo, os beneficios da implementacdo lean estao bem enraizados nas industrias, destacando-

se a reducdo de desperdicios dos processos, a reducdo do lead-time, a reducdo de retrabalho, a

poupanca financeira, 0 aumento da compreensdo dos processos e a reducdo de inventario (Melton,

2005).

2.2.3. Ferramentas lean

As iniciativas de producao lean centram-se na reduc¢do de custos e no aumento do volume de

negocios, eliminando sistematicamente e continuamente todas as atividades que ndo acrescentam
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valor. A utilizacdo de ferramentas lean é uma solucdo de fécil aplicacdo e de baixo custo para

alcancar a produtividade e a rentabilidade das empresas (J. Oliveira et al., 2017). Para além disso,

é rapidamente compreendida pelos trabalhadores (Rodrigues et al., 2019).

Estas ferramentas focam-se na reducdo e eliminacdo continua de desperdicios em toda a

organizacgao (J. Oliveira et al., 2017), e algumas delas sdo descritas na Tabela 6. Segundo Sousa et

al. (2019) as ferramentas e os principios lean, descritos na Tabela 5, tém também um importante

contributo para aumentar a flexibilidade dos processos.

Ferramentas Lean

Tabela 6. Exemplos de ferramentas lean

Descri¢ao

Kaizen diario

Esta ferramenta visa desenvolver equipas e aumentar o trabalho em
equipa, através de reunides diarias, para resolver problemas e estimular
novas ideias. Estas reunides permitem que as equipas se tornem mais
auténomas e que transformem estas praticas numa rotina. O Kaizen diario
é fundamental para melhorar a eficiéncia e para melhorar de forma
continua os processos e os indicadores de desempenho (Monteiro et al.,
2015).

5S

Esta ferramenta é um método sistematico para organizar e uniformizar o
local de trabalho. E uma das ferramentas lean mais simples para
implementar, fornece retorno imediato sobre o investimento e é aplicavel
a todas as fungdes de uma organizagdo (Iswanto & Iswanto, 2020). Por
causa destes atributos, o autor Iswanto (2020) recomenda a que seja a
primeira ferramenta a ser utilizada numa empresa que queira implementar
lean. A ferramenta segue cinco passos: Seiri (organizar), Seiton (ordenar),
Seiso (limpar), Seiketsu (normalizar) e Shitsuke (disciplicar) (J. Oliveira et
al., 2017).

A3 Problem Solving

A metodologia A3 Problem Solving é utilizada na resolugdo de problemas.
O seu nome deriva do facto dos dados serem registados num papel de
tamanho A3. A sua elaboragdo incluiu informag¢des do problema como o
tema e a sua breve descricdo, a situacdo atual do problema, a analise das
suas causas raizes, os objetivos, o plano de a¢Ges e o seu acompanhamento
e por fim os resultados. No A3 documenta-se os principais resultados dos
esforgos de resolugao de problemas de forma concisa e proporciona uma
comunicacdo eficaz. Esta é uma ferramenta util para impulsionar a
melhoria continua em toda a organizagdo (Sobek & Jimmerson, 2004).

Standard Work

O trabalho padrao consiste em estabelecer listas de trabalho padrdo de
cada passo e em cada processo, com base nas melhores praticas. A
padronizagdo do trabalho é uma ferramenta fundamental na gestao lean.
Sem normalizagdo, a tendéncia é que haja grande variabilidade e
complexidade na forma como o trabalho é realizado. Consequentemente,
ha a necessidade de retrabalho e defeitos, pelo que a qualidade dos
produtos e servicos € menor, assim como a seguranca (Machado & Leitner,
2010).
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VSM

O Value Stream Mapping é uma importante ferramenta lean, que fornece
uma imagem do fluxo de material e de informagdo ao longo da cadeia de
valor, desde o cliente até ao fornecedor. Esta ferramenta permite
identificar todos os tipos de desperdicios no fluxo de valor e, assim, tomar
medidas para elimina-los. O VSM permite identificar quais os processos de
valor acrescentado e quais os que nao acrescentam valor. Assim, algumas
vantagens do VSM sdo identificar as fontes de desperdicios, localizar
bottlenecks, fornecer uma imagem ampla desde o inicio até ao fim da
producdo, identificar oportunidades de melhoria e, por fim, melhorar a
produtividade (Narke & Jayadeva, 2020).

PDCA

O ciclo do PDCA é uma ferramenta lean e uma filosofia de melhoria
continua dos processos introduzidos nas culturas organizacionais das
empresas que se foca na aprendizagem continua e na criagdo de
conhecimento. Este ciclo é caracterizado por quatro fases: Plan (analisar a
situagdo atual e identificar oportunidades de melhorias), Do (implementar
o plano de agdo, selecionar e documentar a informagdo), Check (analisar
os resultados das agdes implementadas) e, por fim, Act (desenvolver
métodos destinados a padronizar as melhorias). Para realizar estes passos
podem-se utilizar o auxilio de ferramentas de qualidade, como por
exemplo o FMEA, 5W2H, brainstorming, benchmarking, diagramas de
Ishikawa, graficos de Pareto, SMED e six sigma. Como resultados da
implementagdo do ciclo PDCA verifica-se a redugdo de custos e defeitos,
bem como a melhoria da qualidade do processo e dos produtos
(Realyvasquez-Vargas et al., 2018).

E fundamental que as ferramentas lean e os conceitos de melhoria continua fagam parte da filosofia

de negdcio das organizacGes, bem como das estratégias de gestdo de operacgdes diarias (Mourato

et al., 2020).

Alguns beneficios da implementacdo deste tipo de ferramentas sdo a redugdo do tempo de

transicdo, simplificagdo do fluxo de materiais, reducdo de desperdicios de tempo, melhoria o

desempenho das mdaquinas, processos mais transparentes e mais faceis de controlar, redugdo do

WIP, aumento da produtividade, redugdo de stocks, reduc¢do do lead time; redugdo de tempos de

ciclo, melhoria da eficiéncia, redugdo de custos e melhoria de qualidade (C. Ferreira et al., 2019).

2.2.4. Aplicagdes lean — Casos de estudo

Dada a sua aplicabilidade, o lean é utilizado para resolver vérios problemas, em diversas areas.

Assim, na Tabela 7 sdo apresentados alguns exemplos praticos da utilizacdo da metodologia lean.
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Referéncia

Tabela 7. Exemplos de aplicagdo da metodologia lean

Aplicacoes do Lean

(Pereira et al.,
2019)

Usando a metodologia de resolugdo de problemas A3, o estudo desenvolvido no ambito de
uma empresa do sector da industria automaovel Portuguesa, teve como objetivo melhorar a
produtividade e a eficiéncia e identificar desperdicios e ineficiéncias numa linha de
montagem de fabrico de cabos de travées. Isto permitiu aumentar a produtividade em 49%,
reduzir o tempo de ciclo em 33% e aumentar a eficiéncia da linha de montagem em 11%.
Para além disso, foram identificados os postos de trabalho mais criticos e os desperdicios de
movimentos de materiais e de operadores, que contribuiam para o desequilibrio da linha.

(Lenort et al.,
2017)

O método de resolugdo de problemas e melhoria continua A3 foi utilizado na implementagao
de inovagdes tecnoldgicas verdes, numa empresa de transportes industriais. Este estudo
provou que o A3 é uma ferramenta adequada para problemas deste ambito, gragas a simples
visualizagdo e compreensdo, integracdo dos pensamentos e promog¢do da comunicagdo de
equipas interdisciplinares, permitindo estudar todos os aspetos dos problemas

(Ko & Tsai,
2013)

Neste estudo aplicou-se, com sucesso, a metodologia A3 numa empresa do setor da industria
da construgdo, com o objetivo de melhorar os fluxos de trabalhos num projeto de construgao
de pavimento de pedra. Inicialmente, foi utilizado o VSM para identificar os desperdicios e
problemas, enquanto que os resultados das melhorias e os objetivos atingidos foram
apresentados sinteticamente no A3. A abordagem do A3 melhorou a comunicagdo entre os
intervenientes no projeto de construcdo, fornecendo informagdes concisas e visuais, que
melhoraram a eficiéncia das comunicagGes.

(Gnanaguru et
al., 2011)

Este estudo é baseado num estudo de caso realizado na empresa Hindustan Aeronautics
Limited, da inddstria aeronautica da India. A empresa utiliza os principios 6S (5S e o sexto “S”
é relativo a Seguranca) como atividades de melhoria continua. Devido as falhas de
comunicagdo existentes na aplicacdo desta metodologia foi introduzida a metodologia A3
com o objetivo de superar este problema. O A3 foi entdo implementado na melhoria do
processo 6S. Os resultados deste estudo mostraram que a implementagdo do A3 em
conjunto com o 6S ajuda, por sua vez, a melhorar os resultados do 6S. Para além disso, o A3
fez com que o empenho e a participagdo nas atividades do 6S aumentasse. Também ajudou
a resolver os problemas dentro do prazo definido.

(Manojlovich
et al., 2014)

Este projeto de melhoria de qualidade foi realizado num hospital do Departamento de
Assuntos de Veteranos dos Estados Unidos da América, com o objetivo de melhorar o
processo de medicacdo STAT!. A metodologia de resolucdo de problemas A3 Thinking foi
utilizada para atingir este mesmo objetivo e como resultado, em média, o nimero de
medicamentos STAT encomendados por més diminuiu 9,5%, o tempo médio desde a entrada
da ordem STAT até a administragdo diminuiu 21%, e o tempo de entrega de medicamentos
até a administragdo diminuiu 26%.

! Termo que transmite um sentido de urgéncia. Por vezes é utilizado para contornar um sistema que é muito
lento, para realizar as tarefas em tempo util.
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(Silva Filho &
Calado, 2013)

No ambito do ensino, numa disciplina Gestdo da Cadeia de Abastecimento, de uma pods-
graduacgdo em Logistica, foi aplicada a abordagem de Aprendizagem Baseada em Problemas.
O objetivo do estudo foi melhorar esta abordagem aplicando, em conjunto, ferramentas
lean, como o PDCA, 5W1H e a metodologia A3. Assim, como resultado, os alunos
desenvolveram o pensamento estruturado e légico, a capacidade de resolugdo de problemas
e de sintese de ideias, a forma de apresentarem resultados visualmente e, por fim, foi
estimulado o trabalho em equipa.

(Dias et al.,
2019)

Este estudo contemplou a otimizagdo de uma linha de produgdo da industria automdvel, com
objetivo primordial de aumentar a capacidade produtiva para 1800 partes por dia. Para
atingir este objetivo foram utilizadas ferramentas de melhoria continua e lean, como o
Equilibrio de Linhas, Standard Work, Gestdo Visual e 5S. Os resultados registados na linha de
produgdo foram o aumento de 37% da capacidade produtiva, o aumento de 22% no OEE, a
reducdo do tempo de ciclo, a reducgdo de residuos e o aumento da flexibilidade.

(Antoniolli et
al., 2017)

A metodologia Standard Work foi aplicada numa linha de componentes de fabrico de
sistemas de ar condicionado, de uma empresa automével. A uniformizacdo das operagdes, a
diminuicdo e eliminagdo de atividades que ndo geram valor acrescentado, o aumento da
produtividade e a eliminagdo os desperdicios eram os objetivos deste estudo. Como
resultado, da estandardizagao e da eliminagdo de desperdicios, a produtividade e eficiéncia
das maquinas e dos trabalhadores aumentou, o OEE aumentou 16% e as deslocagdes
diminuiram.

(Silva et al.,
2017)

A gestdo ambiental é hoje um objetivo organizacional comum. As organizagcdes com
programas de gestdo ambiental bem-sucedido sdo empresas competitivas no mercado e,
além disso, apresentam melhorias considerdveis nos seus processos. Assim, este artigo visou
implementar um programa de produgdo mais limpa com base no método PDCA para reduzir
o indice de perda de latas de uma organizacdo. Foram implementadas as a¢des de formacdo
em padrdes, revisdo dos planos de manutencgao, controlos por segmento de linha, concegao
de uma matriz de responsabilidades, alinhamento entre diferentes fun¢des da empresa e
manutencdo de equipamentos. Como resultado, o indice de perda de latas anual reduziu de
0,97% para 0,78%, o que representa uma redugao de mais de 35% nos custos de um semestre
para o outro. No segundo ano, o indice de perda de latas reduziu para 0,60%, e os custos
baixaram 28,91% nos primeiros quatro meses. Assim, a melhoria da qualidade, da
produtividade da organizac¢do e a reducgdo significativa do desperdicio na producdo de latas
de bebidas foram atingidas como resultado da implementa¢do do programa de produgio
mais limpo proposto.

(Prashar,
2017)

Este estudo desenvolveu um sistema de gestdo energética (ENMS) para as PME, integrando
atividades técnicas e de economia de energia (ESAs). A proposta do ENMS adotou uma
abordagem do processo PDCA para uma eficiéncia energética consistente e uma producdo
mais limpa. Para a valida¢do da proposta de ENMS, foi selecionado o caso de uma pequena
fabrica de papel indiano. O caso exibiu a rampa de melhoria continua da eficiéncia energética
no lagar, ilustrando dois ciclos de PDCA. Os resultados revelaram uma reduc¢do de 35% no
consumo especifico de energia de um dos sistemas de vacuo da Mdaquina de Papel pela
implementagdo de ESAs para otimizagdo do vacuo, que gerou uma poupanca de energia
anual de 0,3 GJ/t. O segundo ciclo de melhoria, direcionado para a otimiza¢do do sistema de
vapor e de condensacdo noutra Maquina de Papel, resultou numa poupanca adicional de
custos de energia de 26900 USD.
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(Conceigao
Rosa et al.,
2017)

Este estudo foi baseado na otimizagdo do processo de produgdo das linhas de montagem de
cordas de ago utilizadas para controlar algumas das fungdes basicas nos automéveis, como
por exemplo, a elevagdo das janelas das portas do carro, numa industria automével. O
objetivo era reduzir e eliminar o desperdicio em varias areas, como, problemas de
abastecimento, movimentos de operadores, fiabilidade de equipamentos, equilibrio de
tarefas, definicdo e normalizagdo dos métodos de trabalho. Para isso, foram utilizadas
metodologias Lean e o ciclo PDCA. Aplicando estas metodologias, com base num plano de
acdo, foi possivel assegurar a implementacdo de algumas das solugGes desenvolvidas, bem
como os processos subsequentes e o seu registo para aplicagdes futuras. Devido a este
estudo, o desempenho da eficiéncia aumentou e a produtividade aumentou 41% nesta linha.

(Azevedo et
al., 2019)

Este estudo foi realizado com o objetivo de perceber como é que, numa industria automovel,
areducdo de residuos pode ser alcangada num cenario de producdo, identificando operagdes
de valor acrescentado, aumentando a produtividade, nivelando e diminuindo o excesso de
processamento. O projeto envolveu a instalagdo de sete linhas de produgdo final e mais sete
linhas de pré-montagem, sendo consideradas pela empresa, um projeto que deve ser o mais
rentdvel possivel. As ferramentas lean utilizadas ofereceram solugdes de baixo custo e
permitiram otimizar o processo de produgdo através da observagdio no campo e
identificando pontos de melhoria. Residuos como o excesso de processamento, transporte e
movimentos foram eliminados e ainda a maximizacdo dos postos de trabalho foi atingida.
ApOs a implementacdo e validagdo, os resultados mostraram, apds a avaliagdo dos custos,
que as poupancas atingiram os 10,9 % (2 159 000 euros).

Como é possivel verificar, através da analise dos artigos detalhados na Tabela 7, o lean é uma
metodologia a qual é atribuida grande importancia e sobre a qual ja existem inUmeros estudos e
projetos desenvolvidos. Por esta razao, foi decidido aplicar este método no setor automovel para
tentar solucionar alguns dos problemas verificados neste ramo de atividade.

2.3. Relagao entre o lean e a subcontratagao

A natureza da mudanga para um paradigma lean é, ndo sO, evidente na tendéncia para a
subcontratagdo da producdo, mas também na subcontratacdo das capacidades de design, a fim de
reduzir a complexidade do produto e o tempo de desenvolvimento (Goto & Odagiri, 1997). A
desintegracdo vertical de até 70% da producdao de componentes automodveis e o aumento da
subcontratacdo do design de engenharia sdo considerados aspetos significativos do paradigma lean
(Caputo & Zirpoli, 2002; Goto & Odagiri, 1997). Em contrapartida, os autores Swenseth e Olson
(2016), consideram que a tomada da decisdo estratégica, por parte da organizagcdo, em
subcontratar pode ser vista como alternativa as operagdes lean.

Guimaraes (2012), afirma que no caso de todas as atividades que ndo acrescentam valor as
organizagdes, se realizadas internamente, a subcontratacdo das mesmas apresenta-se como uma
solucdo lean. A subcontratacdo relne beneficios que estdo em linha com o pensamento lean. Sdo
eles a reducdo de custos operacionais, conhecimentos especializados, a capacidade de focalizagdo
em atividades mais rentaveis e fundamentais, o aumento da produtividade e da eficiéncia, a curva
de aprendizagem do trabalho e a eliminacdo do custo financeiro (Aziz et al., 2017).

No que toca a reduc¢do de custos, em varias industrias, especialmente em paises com custos mais
elevados, as organiza¢gdes optam por subcontratar em vez de produzir internamente. Esta
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tendéncia expressa os objetivos dos conceitos de subcontratacdo e de lean (Laios & Moschuris,
1999). Os sucessos obtidos a nivel tatico e operacional da organizacdo a partir do lean podem ser
complementados por potenciais ganhos, como a flexibilidade para aproveitar as oportunidades de
compra a custos mais baixos, que a subcontratacdo origina (Swenseth & Olson, 2016).

Relativamente aos conhecimentos especializados, as empresas também podem beneficiar da
subcontrata¢do, ao adquirir conhecimentos através dos seus fornecedores (Teo & Bhattacherjee,
2014). Quando uma empresa subcontrata servicos a outras onde o que sera subcontratado é o
negdcio principal, esta podera, para além de obter um preco reduzido, beneficiar de um menor
tempo de servico e menores erros, o que levard a menos retrabalho, desperdicios e queixas de
clientes, ou seja as empresas podem obter mais qualidade (Aziz et al., 2017; Teo & Bhattacherjee,
2014).

A subcontratacdo oferece a vantagem as empresas de poderem aumentar o foco nas atividades
empresariais centrais e fundamentais. Nestes casos prevé-se atingir maior flexibilidade nas
operagdes, maior dispersdo de riscos e maior reducdo de tempo (Lahiri et al., 2012). Para além
disso, o foco nas atividades fundamentais estimula as organiza¢Ges a aumentar os seus lucros e a
qualidade do trabalho nas atividades a que sdo dadas mais enfase (Aziz et al., 2017).

A subcontratacdo de atividades por parte das empresas é vista como uma pratica lean (Machado
Guimaraes & Crespo de Carvalho, 2013), uma vez que, contribui para que as empresas aumentem
a eficiéncia (Aamer, 2018).

Outro fator da subcontratacdo que estd em linha com o pensamento lean é que quando se
subcontrata atividades os colaboradores passam mais tempo a aprender as restantes. Como
resultados desta aprendizagem, a sua produtividade aumenta e consequentemente o custo por
unidade produzida por colaborador diminui (Aziz et al., 2017).

Relativamente a eliminagdo de custos financeiros, Aziz et al. (2017), afirma que se uma empresa
recorrer a subcontratagdo ndao terda de investir em novos equipamentos. Assim, havendo
subcontratagdo, ndo havera necessidade de novos equipamentos, o que terd impacto direto nos
custos financeiros.

Atualmente a industria transformadora tem a necessidade crescente de ser flexivel, agil e lean.
Sendo que que as intervengbes levadas a cabo para atingir um destes objetivos contradizem os
outros, as empresas ndo os conseguem atingir simultaneamente (llyas et al., 2008). A solugdo pode
estar na subcontratagao de atividades, que surge como ferramenta para alcangar estes objetivos
simultaneamente (llyas et al., 2008; Mohammed et al., 2008).

Uma cadeia de abastecimento agil caracteriza-se por, em ambientes de mudanga rdpida, dar
resposta também ela rapida e a custos baixos (Goldsby et al., 2006; Guimardes & de Carvalho,
2012). Por sua vez, as cadeias de abastecimento flexiveis sdo impulsionadas pela incerteza
ambiental onde a empresa estd inserida e a variabilidade dos resultados (Corréa & Slack, 1996). A
flexibilidade é atingida através de sistemas adaptaveis, que ndo sdo sistemas 6timos no que dizem
respeito aos custos (llyas et al., 2008). Ja o lean tem como foco eliminar desperdicios, diminuir
custos, melhorar a produtividade, a qualidade dos produtos e servigos e a satisfagdo do cliente
(Cordeiro et al., 2020). Assim, o lean centrando-se em sistemas de menores custos é atingido
sacrificando a flexibilidade, por conseguinte, existe um conflito de fatores entre sistemas ageis,
flexiveis e lean. Recorrendo a subcontratacdo de certos segmentos e produtos, estaremos a
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subcontratar aqueles fatores contraditdrios e, estes produtos subcontratados, serdo otimizados,

como partes de outros sistemas. As empresas conseguem assim alcancar sistemas flexivel, lean e
ageis (Guimardes & de Carvalho, 2012; llyas et al., 2008; Mohammed et al., 2008).

2.3.1. Subcontratacao e lean — Casos de estudo

Dadas as caracteristicas do lean este estd presente com frequéncia no pensamento das empresas

que utilizam a subcontratagdo com o intuito de obter vantagens na conciliacdo dos dois conceitos.

Assim, sdo apresentados, na Tabela 8, alguns exemplos em que a utilizacdo da subcontratacdo foi

conciliada com o pensamento /ean.

Referéncia

Tabela 8. Exemplos de aplicagdo da subcontratagdo e do lean, em conjunto

Aplicacoes da Subcontratac¢ao e do lean

(Ehret &
Cooke, 2010)

Este estudo foi realizado na Airbus UK, e teve como objetivo identificar as tendéncias
genéricas da subcontratacdo, na induUstria aeroespacial, e explorar até que ponto a
abordagem lean é apta a conceitualiza-as. Assim, foi investigado em que medida as
estratégias de subcontratacdo da Airbus UK e as operagGes mais amplas da Airbus sdo
explicaveis com a abordagem lean. O artigo concluiu que o lean é capaz de concetualizar
grande parte das tendéncias genéricas da subcontratacdo aeroespacial e das politicas da
Airbus. O aumento do volume de subcontratagdo canalizado para fornecedores com mais
capacidade para executar tarefas especificas, a partilha de riscos e a redugdo de custos
internos e da cadeia de abastecimento, aproveitando mais oportunidades de abastecimento
de baixo custo, vdo de encontro com os conceitos lean. No entanto, também se concluiu que
o lean negligenciou a relevancia do conhecimento para a subcontratacdo e falha em
reconhecer a diversidade da abordagem de fornecimento da Airbus. A gestdo do
conhecimento neste processo € crucial e as capacidades tecnoldgicas sdo fundamentais para
as estratégias da Airbus, mostrando a necessidade de incluir o conhecimento como um
parametro explicativo fundamental da teoria da subcontratagao.

(Azizetal.,
2017)

O estudo foi realizado numa industria de cuidados de satde paquistanesa, com o objetivo de
examinar o impacto da subcontrata¢do nas operagdes lean desta industria. As técnicas lean
fazem com que as instituicdes de saide mantenham os custos das suas atividades menores,
a fim que os hospitais oferecam servigos a um nimero significativo de pacientes. Tendo em
conta que a subcontratacdo de atividades pode também ajudar as organiza¢des a manter
custos mais baixos de varias formas, se as instituicoes de salide envolverem a subcontratacdo
na sua estratégia, poderdo reduzir custos operacionais, utilizando recursos humanos
especializados, que reduzam os erros e o desperdicio. A subcontratagdo também pode
permitir as instituicdes de saude a prestacdo de servicos mais rentaveis e menos
dispendiosos, ajudar a tornarem-se mais produtivos e eficientes, melhorar a aprendizagem
e diminuir os custos financeiros, como por exemplo os custos em novos equipamentos.
Assim, a subcontratagdo contribui positivamente para desenvolver e manter operagdes lean
na organizagao.
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(llyas et al.,
2008)

Este estudo estudou as caracteristicas das organizagdes flexiveis, ageis e lean. Através da
analise de fatores, mostrou-se que a subcontratacdo de atividades pode surgir como
elemento chave para alcancar estes objetivos triplos. Identificou-se também as varidveis para
uma subcontratagdo eficaz da cadeia de valor e através da utilizagdo da Modelagdo Estrutural
Interpretativa, estabeleceu uma hierarquia relacional entre estas varidveis. Esta analise
estrutural define o roteiro de intervengdo para facilitar a subcontratagdo da cadeia de valor.
Este processo foi aplicado na elaboragdo do roteiro de subcontratagdo de uma empresa
petroquimica global.

(Blijleven et
al., 2019)

O objetivo deste trabalho é perceber quais os fatores criticos de sucesso para a
implementagdo lean nas relagdes de subcontratacdo das IT. Foram identificados 16 fatores
criticos para a implementacao /ean nas relagdes de subcontratagdo de IT, sdo eles: lideranga
de gestdo; medicdo do desempenho operacional da relagdo de subcontratagdao de IT;
mecanismo de compensacgdo financeira que estimula a melhoria; utilizagcdo de ferramentas
lean; desempenho a nivel de equipa; comunicacdo sobre os objetivos da relagdo de
subcontratacdo de IT; canal de comunicagdo dedicado para transmitir e ouvir claramente o
cliente; comunicacgdo sobre potenciais melhorias, incidentes, alteragGes ou problemas numa
base de dia-a-dia; cooperagdo para identificar e eliminar desperdicios; co localizagao;
liberdade de priorizacdo de tarefas; experiéncia interna em lean; medigcdao da melhoria
continua; compatibilidade da cultura organizacional; iniciativas conjuntas para estabelecer
uma cultura de relacionamento de subcontratacdo de IT; avaliagGes formais e regulares de
satisfacdo dos colaboradores e avaliagGes de desempenho. Os fatores apresentados indicam
areas-chave para orientar a implementacdo do /ean nas relagdes de subcontratacdo de IT.

(Guimardes &
de Carvalho,
2012)

Este estudo recaiu sobre uma unidade de cuidados de satde de longo prazo, com um formato
inovador, grandes niveis de customizacdo e seguindo uma estratégia de subcontratacdo. O
objetivo era compreender como é que as organiza¢des de saude encontram o equilibrio
entre a utilizagdo de recursos internos e externos, numa conceg¢do de servico modular,
procurando a redugdo de custos, mitigacdo de riscos e adaptagdo a mudancgas rdpidas sem
comprometer recursos interno. Este trabalho mostrou ainda como é que através de uma
abordagem de processo, uma cadeia de valor de servigo pode optar pela subcontratagao,
favorecendo o principio lean de “puxar” o valor pelo cliente. Concluiu-se que, para todas as
atividades que ndo trazem valor acrescentado, se forem realizadas internamente, a
subcontratacdo apresenta-se como uma solugdo lean. Por fim, em start-ups, uma orientagdo
do processo e uma abordagem de gestdo podem oferecer uma visdo clara dos ganhos
relacionados com as decisdes de trade-off relativas ao tempo e ao custo (agilidade) e ao custo
e qualidade (Leanness), ou seja, decisdes sobre o paradigma "leagile". Assim, este estudo
contribuiu para a compreensao deste conceito, associado a uma estratégia operacional de
subcontratagao.
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(Mohammed
et al.,, 2008)

Este estudo teve como objetivo estudar as caracteristicas das cadeias de abastecimento
flexiveis, ageis e lean e mostrar, através da analise de fatores, que a subcontratacdo pode ser
um meio fundamental para alcangar estes objetivos. Foi empregue uma abordagem tedrica,
pratica e foram realizadas andlises estruturais para desenhar um roteiro interventivo para
facilitar a subcontratagdo da cadeia de valor. Foram identificadas as principais caracteristicas
da flexibilidade, do lean e da agilidade nas cadeias de abastecimento e estas foram
classificadas em 8 paradigmas (capacidade de resposta, controlo de inventario, diversidade
e variabilidade, custo, valor, desperdicios, vantagens sistémicas e competitivas).
Seguidamente a subcontratacdo foi testada como ferramenta para se perceber se ela
melhora estes paradigmas. Concluiu-se que o trade-off da transferéncia de atividades facilita
a que as organizagOes sejam flexiveis, lean e 4geis, podendo as organizagdes se focar nas suas
atividades fundamentais, que geram mais valor, enquanto a subcontratacdo gera uma
reducdo significativa dos custos ao transferir as atividades ndao fundamentais. Houve um
aumento significativo na entrega de valor ao cliente e na melhoria da eficiéncia. Em relagdo
a0 processo, superou-se os constrangimentos operacionais, que eram as barreiras a
presenca conjunta da flexibilidade, do lean e da agilidade.

Através da andlise dos artigos detalhados na Tabela 8, é possivel verificar que ha uma estreita

relacdo entre o lean e a subcontratacdo. De facto, confirma-se que a subcontratacdo traz vantagens

e da apoio aos fundamentos do conceito de lean, assim como o lean pode ajudar a gerir a

subcontratacdo. J4 existem varios estudos e projetos desenvolvidos sobre esta relacdo, em diversas

areas. Por esta razdo, foi decidido nesta dissertacao aprofundar a ligacdo entre os dois conceitos,

no setor automovel.
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3. ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS

O terceiro capitulo, denominado “Andlise e gestdo de subcontratos”, foca-se na andlise e no
mapeamento dos processos relativos a subcontratacao, assim como a identificacdo de problemas
inerentes a estes. Posteriormente, sdo apresentadas as propostas de melhorias e analisados os
resultados obtidos, neste ambito.

De notar que, as marcas cinzentas nas imagens deste capitulo sdo intencionais, devido a presenca
de informacdes confidenciais da empresa em questao.

3.1. Andlise e mapeamento do processo de subcontratagao

Com o intuito de colmatar as ineficiéncias no processo de subcontratacdo da CaetanoBus, que
afetam toda a organizacdo, o projeto desta dissertacdo foi desenvolvido através do
acompanhamento e analise deste processo, no departamento de compras, desde a rececdo das
necessidades identificadas pelo departamento de engenharia para a producdo até a realizacdo das
tarefas subcontratadas na linha de producdo. Sendo que este processo afeta toda a organizacao,
tornou-se essencial o contacto direto com colaboradores das principais areas afetadas, como é o
caso da logistica do armazém, da logistica de planeamento de materiais, da logistica de gestdo de
alteracdes, da engenharia de desenvolvimento, da engenharia do processo, da melhoria continua
e das compras.

O processo da analise e mapeamento da subcontratacdo teve por base a observacao das atividades
executadas pelos intervenientes no processo, a recolha de informacao junto dos colaboradores que
normalmente executam as tarefas e a recolha de informacao existente em sistema.

Assim, de forma a se compreender o processo de subcontratagdao em estudo, é exposto no presente
subcapitulo uma breve explicagdao do mesmo.

3.1.1. Conceito de subcontratacao da CaetanoBus

Atualmente, a CaetanoBus realiza as tarefas principais internamente, desde a producdo do
autocarro, ao chassi e a montagem da carrogaria no chassi, e externaliza todas as tarefas
secunddrias, como é o caso dos sistemas de detecdo de incéndio, isolamentos, soalhos e ar
condicionados, por exemplo. Esta decisdo de externalizar as atividades estd dependente do tempo
para montar o autocarro, ou seja, quando o objetivo é fabricar um autocarro num curto espago de
tempo ha tendéncia para se externalizar mais atividades, para se cumprir o objetivo proposto.

E importante esclarecer o conceito de subcontrato para a CaetanoBus, ja que ele difere do da
literatura. Desta forma, o que a literatura define como subcontrato, na CaetanoBus é definido como
um servico, ou seja, as tarefas que sdo feitas por terceiros na sua linha de producdo sdo
consideradas servigos. A diferenca para o subcontrato é que, apesar da tarefa também ser realizada
na linha de produgdo da CaetanoBus por um fornecedor, este necessita que previamente a
CaetanoBus lhe forneca matéria-prima, que ira ser transformada em produto final nas instalacGes
do fornecedor e, posteriormente, é que ele ird aplica na linha de produgao da CaetanoBus.
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Este processo é descrito no fluxograma da Figura 5. Mais detalhadamente, o que acontece é que
guando o departamento de logistica de planeamento de materiais coloca uma encomenda de um
subcontrato, para além da encomenda ir para o respetivo fornecedor, ela também gera uma
necessidade interna no armazém da CaetanoBus e, na respetiva lista de picking, surge a
necessidade de ser fornecido ao subcontratado o material que ele necessita para realizar a tarefa
final. Posteriormente ao subcontratado ter o material fornecido pela CaetanoBus nas suas
instala¢Oes, cabe-lhe transforma-lo no produto final pretendido pela CaetanoBus e em seguida
aplica-lo na linha de produgao.

LOG - PLAN_MAT LOG_ARM SUBCONTRATADO LINHA PRODUGAO CBUS

Inicio

Coloca
encomenda de Lista picking

subcontrato

Yy
Verifica
material

necessario

Fornece Transforma
material material fornecido Subcontratado

necessario ao pela CBUS em ap»llca [¢] pr_oduto
subcontratado produto final final na linha

O

Fim

Figura 5. Fluxograma do processo de subcontrata¢do

3.1.2. Situagao atual da quantidade de subcontratos

Quantitativamente, a CaetanoBus registou, desde 2001 até 2020, um total de 1704 subcontratos,
distribuidos por 42 fornecedores. E de notar que 50% dos subcontratos concentram-se em 4 destes
fornecedores, como se pode verificar na Figura 6. Relativamente aos ultimos 3 anos, 2018, 2019 e
2020, a CaetanoBus registou 353 subcontratos em 20 fornecedores, dos quais cerca de 70%
concentram-se em 3 fornecedores, como se pode verificar na Figura 7. A andlise dos ultimos 3 anos
foi realizada, uma vez que, grande parte dos cddigos mais antigos, encontram-se obsoletos e ja ndo
sdo utilizados, tornando a informagao desta andlise mais relevante para a empresa.

Na Figura 8 encontra-se o dashboard desta andlise onde é possivel observar, na parte superior, para
estes dois momentos temporais, o nimero total de fornecedores e de subcontratos, o nimero e a
percentagem de subcontratos por fornecedor e ainda o detalhe do material subcontratado por
fornecedor.
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Contudo, ndo é possivel afirmar que esta é a situa¢do real da quantidade de subcontratos da
CaetanoBus, uma vez que a empresa nao tem conhecimento de todos os seus subcontratos. Por
conseguinte, a primeira parte do dashboard apenas representa os subcontratos que sdo
conhecidos, em sistema, pela empresa.

Assim, o dashboard da Figura 8 apresenta também, na parte inferior, os subcontratos nao visiveis
gue a empresa conhece neste momento. Entende-se por subcontratos nao visiveis aqueles cddigos
gue em sistema estdo registados como uma compra direta ou como sendo producao interna, mas
gue na realidade sdao subcontratos, visto ser necessario a CaetanoBus fornecer material ao seu
fornecedor para que este possa realizar a tarefa para o qual foi contratado. Estes subcontratos sdo
conhecidos porque, apesar de ndo estarem registados como tal em sistema, os colaboradores
conhecem-nos, devido a sua experiéncia, tendo sido eles a dar este input. Este input engloba 14
subcontratos ndo visiveis conhecidos, distribuidos por 5 fornecedores.

Grafico de pareto do n2 de contratos por fornecedor, desde 2001
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Figura 6. Grdfico de pareto do n® de contratos por fornecedor, desde 2001

Gréfico de pareto do n2 de contratos por forncedor, 2018, 2019 e
2020
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Figura 7. Grdfico de pareto do n® de contratos por forncedor, 2018, 2019 e 2020
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Figura 8. Dashboard da situagdo atual dos subcontratos por fornecedor
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3.2. Identificagdao de problemas

Da andlise do meio empresarial ao longo de vdrios meses, e apds a andlise da situacdo atual e
mapeamento do processo da CaetanoBus, relativamente aos subcontratos, foram identificados
varios problemas intrinsecos a este processo. Estes problemas sdo apresentados na Tabela 9 e
descritos ao longo do subcapitulo.

Tabela 9. Problemas do processo em estudo

Processo Descrigao Problema Sub-problema

Inexisténcia da definigcdo de
um procedimento

Desconhecimento de material

necessario
Fornecimento de o Falta de controlo de stocks e de
matéria-prima a Inexisténcia de mapeamento ¢, hacedores

Subcontratagdo dos subcontratos em vigor na

organizagao

fornecedores Ineficiéncias na linha de produgdo

subcontratados Falta de poder negocial

Carga administrativa e tempo
despendido

Anidlise de custos dos
subcontratos nao inclui -
custos logisticos

3.2.1. Inexisténcia da definicio de um procedimento

Atualmente, ndo existe um procedimento definido para o tratamento dos subcontratos, ou seja,
ndo ha nada regulamentado quanto a criacdo dos subcontratos. Isto leva a que haja variabilidade
na forma como os subcontratos sao tratados, por diferentes colaboradores. Para além disso, sendo
que os colaborados ndo sabem exatamente como proceder nos casos relacionados com
subcontratos, precisamente por ndo existir um procedimento definido, as tarefas a eles associadas
sdo realizadas mais lentamente. Outra consequéncia, associada a inexisténcia da definicdo de um
procedimento, é que nao estd determinado qual dos departamentos é que é o responsavel pela
decisdo de se realizar um subcontrato, ao invés de uma compra ou de se produzir internamente, o
que origina um grande fluxo de troca de informagdes, via e-mail, quando estamos perante este
tema.

3.2.2. Inexisténcia de mapeamento dos subcontratos existentes

O aparecimento deste problema foi motivado pela existéncia de contratos de subcontratacdo que
nado estdo mapeados, ou seja, os subcontratos nao estao registados em sistema como tal, pois o
registo dos mesmos deixou de ser efetuado. Existe, desta forma, um lapso temporal, de 2018 a
2020, em que os subcontratos da CaetanoBus ndo foram devidamente registados, tendo-se perdido
a rastreabilidade aos mesmos. Em suma, a empresa ndo conhece todos os seus subcontratos, assim
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como em que modelos de autocarros sao utilizados, as tarefas, os tempos, os materiais e os custos
a eles associados. Todas as operagdes posteriores relacionadas com os subcontratos sao afetadas.

Este problema, por sua vez, gera outros a ele associado, como é o caso do desconhecimento de
material necessario, a falta de controlo de stocks e de fornecedores, as ineficiéncias na linha de
producao, a falta de poder negocial e a elevada carga administrativa, decorrente da corre¢do destas
situagcbes. Cada um destes problemas, consequentes do desconhecimento de todos os
subcontratos em vigor na organizacao, é explorado nos subcapitulos seguintes.

3.2.2.1. Desconhecimento do material necessario

Um dos problemas relacionado com o desconhecimento de todos os subcontratos em vigor na
organizacao é o desconhecimento do material necessdrio a atividade. Nomeadamente, quando é
feita uma encomenda pela CaetanoBus de um subcontrato ndo visivel, em sistema, surge o risco de
haver material necessario para fornecer ao subcontratado indisponivel, devido ao
desconhecimento dessa necessidade. Desta forma, se a CaetanoBus ndo tem disponivel o material
gue tem de fornecer e ndo o conseguir encomendar atempadamente, pode se atrasar no
fornecimento. Consequentemente ao atraso da CaetanoBus, o subcontratado também nao ird
conseguir, por sua vez, fornecer o produto final encomendado pela CaetanoBus, no prazo
acordado, ja que este necessita de transformar a matéria-prima fornecida previamente, entrando
em incumprimento.

Naturalmente, o lead time da tarefa ird aumentar e, em casos mais extremos, a CaetanoBus podera
também incorrer em incumprimentos de prazos, para com o seu cliente.

3.2.2.2. Falta de controlo de stocks e de fornecedores

Outro problema associado a inexisténcia do mapeamento de todos os subcontratos é a falta de
controlo de stocks e de fornecedores.

Normalmente, os casos de subcontratos nao visiveis sdo detetados quando os fornecedores avisam
da sua necessidade de receberem material da CaetanoBus, que estd em falta e, que a prépria
empresa ndo tinha conhecimento. Para que, em ultima instancia, ndo haja falhas de material na
linha de producdo, o armazém da CaetanoBus aceita fornecer material aos fornecedores
subcontratados (se tiver o material necessario disponivel em stock), mesmo que isto ndo esteja
registado em sistema.

O risco destas situacdes é que, ndo ficando registadas as saidas de materiais do armazém, a gestdo
de material é depositada nos colaboradores que tém conhecimento destas situagdes.
Naturalmente, faltando os colaboradores, estas informagdes também se perdem.

Para além disso, também pode haver desvios de materiais, uma vez que, ndo ha conhecimento das
tarefas efetuadas pelo fornecedor subcontratado, e, por conseguinte, também ndo ha
conhecimento das quantidades de material por eles utilizado. Assim, também ndo ha forma de
controlar os fornecedores, uma vez que, eles podem utilizar material fornecido pela CaetanoBus
para outros fins, que ndao estejam relacionados com os interesses da CaetanoBus, como por
exemplo, venda ou utilizagdo em produtos para outros clientes.
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Por fim, existem riscos relacionados com o facto a propria CaetanoBus poder ndo ter em stock o
material necessdrio, como explicado no subcapitulo anterior, e de os colaboradores do armazém
da CaetanoBus poderem se recusar a fornecer o material em causa, se 0 mesmo nao estiver
registado como subcontrato.

3.2.2.3. Ineficiéncias na linha de producao

Como consequéncia dos pontos anteriores, desconhecimento do material necessario e falta de
controlo de stocks e de fornecedores, surge mais um problema, as ineficiéncias na linha de
producao.

Estas ineficiéncias estdo relacionadas com a possibilidade de haver atrasos na producdo,
nomeadamente dos subcontratados a realizar tarefas na linha da CaetanoBus. Estes podem ocorrer
devido ao facto de nao lhes ter sido fornecido atempadamente o material necessdrio para o
trabalho. Ou seja, se a CaetanoBus ndo tiver fornecido o material oportunamente, quer porque nao
o tinha em stock e ndo conseguiu encomendar a tempo, ou porque se recusou a entregar, sem que
este estivesse devidamente registado em sistema, o que sucede é que o subcontratado, por sua
vez, também se atrasa a realizar as transformacdes necessdrias ao material e a aplica-lo na linha de
producdo da CaetanoBus. Estes atrasos podem gerar a necessidade de alteracdes do plano de
producdo e, em casos mais extremos, a CaetanoBus poderd também incorrer em incumprimentos
de prazos, para com o seu cliente.

Apesar de ser uma possibilidade ha pouca probabilidade de isto acontecer, porque a CaetanoBus
acaba por ceder ao fornecedor material, mesmo que ndo esteja registado em sistema,
precisamente para evitar este problema.

3.2.2.4. Falta de poder negocial

A falta de poder negocial é outro problema associado a inexisténcia de mapeamento de todos os
subcontratos.

Nao havendo conhecimento de todas as atividades subcontratadas ndo ha, também, conhecimento
de informacdo relativa as tarefas executadas pelos subcontratados, aos tempos associados, aos
materiais que eles utilizam e aos custos. Assim, nestes casos, ndo ha poder negocial da CaetanoBus,
fase aos seus fornecedores, uma vez que sem o conhecimento destas informagdes ndo tém
condigbes para negociar com os atuais fornecedores, nem com potenciais fornecedores e realizar
uma analise comparativa fidedigna.

Consequentemente, a CaetanoBus pode estar a perder oportunidades de redugdo de custos e de
ser mais eficiente na realiza¢do destas tarefas.

3.2.2.5. Carga administrativa e tempo despendido

Por fim, o ultimo problema relacionado com o desconhecimento de todos os subcontratos em vigor
na organizacgdo é a carga administrativa e o tempo despendido com a sua corre¢do e mapeamento.

Devido a falta dos registos dos subcontratos é consumido muito tempo, pelos departamentos a
procura de possiveis subcontratos e quando surge um nao visivel, na sua devida corre¢do. Sendo
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gue é necessario atuar de forma agil e rdpida nestes casos, para evitar o maximo de entropias para
os diversos departamentos envolvidos e, principalmente, na linha de producdo, verifica-se que a
carga administrativa com a gestdo destas situagdes e a sua correc¢do é elevada, uma vez que pode
ser necessario voltar a consultar o mercado para a tarefa em causa, corrigir listas técnicas, cancelar
encomendas, alterar em sistema o tipo de suprimento do material (para um subcontrato) e, depois
deste processo, voltar a colocar encomendas.

3.2.3. Analise de custos dos subcontratos nao inclui custos logisticos

Relativamente a forma como sado calculados os custos dos subcontratos verificou-se que sé sao
contabilizados o custo da matéria-prima a ser fornecida e o material final em subcontrato.

A anadlise de custos nao incluia os custos logisticos, que acrescem ao subcontrato, como o custo de
transporte, descarga, rececao de materiais, alocacdo de materiais, picking, stocks, deslocacdes, e
preparacdo de materiais para expedicdo e encomendas de materiais. Todos estes custos nos
subcontratos sdo superiores aos das compras diretas, uma vez que logistica tem mais intervencdes
guando se trata de subcontratos. Desta forma, seria de esperar que estes custos fossem
contabilizados na andlise dos subcontratos, para que este valor fosse representativo da realidade e
gue as comparacdes de custo/beneficio com as compras diretas e com a producio interna sejam
mais fidedignas.

Em suma, a CaetanoBus pode estar, por vezes, a tomar decisdes menos vantajosas e perder
oportunidade de reducdes de custos.

3.3. Proposta de melhoria de processos

Posteriormente a andlise do processo e identificados os problemas inerentes ao mesmo, foram
também identificadas oportunidades de melhorias. Desta forma, sdo propostas e implementadas
varias medidas que conduzem a melhoria do processo e a resolu¢do dos problemas. Estas propostas
sdo apresentadas na Tabela 10 e descritas ao longo do subcapitulo.

Tabela 10. Propostas de melhoria

Processo Problema Sub-problema Propostas de melhoria

Inexisténcia da
definicdo de um - Elaboragdo de um procedimento
procedimento

Desconhecimento de material
Subcontratagdo o necessario
Inexisténcia de

mapeamento dos  Falta de controlo de stockse  Elaboragio de um projeto A3

subcontratosem  de fornecedores para auxilio no mapeamento e
vigor na Ineficiéncias na linha de correc¢do dos subcontratos
organizacao producio

Falta de poder negocial
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Carga administrativa e tempo
despendido

Analise de custos
dos subcontratos
nao inclui custos
logisticos

Elaboracdo de uma ferramenta de
- analise de custos dos
subcontratos

3.3.1. Elaboragao de um procedimento

Devido a inexisténcia da definicdo de um procedimento para a criacdo dos subcontratos foi
elaborado um para colmatar os problemas associados. O desenho do processo foi realizado com a
cooperacao dos colaboradores que estdo envolvidos no processo de alguma maneira. O fluxograma
do procedimento estd representado na Figura 9 e o procedimento completo pode ser consultado
no apéndice A, com mais detalhe.

Em suma, ao departamento de engenharia cabe criar as listas técnicas dos materiais. O
departamento de compras deve verificar as listas ZMTC, onde consta o material necessario, e
consultar o mercado, de forma a dar resposta aos materiais essenciais, que engenharia identificou.
Paralelamente a consulta de mercado, o departamento de logistica do armazém e o de logistica de
planeamento de matérias devem verificar os custos logisticos de se realizar o subcontrato e a
compra direta e fornecer esta informacdo ao departamento de compras. Estes custos englobam os
custos de encomendas, de rececdo de materiais, manuseamento de materiais, preparacdo de
materiais, entre outros. O departamento de engenharia do processo deve verificar, também
paralelamente, o custo e a capacidade de se realizar as tarefas internamente e transmitir essa
informacdo ao departamento de compras. Posteriormente a consulta do mercado, o departamento
de compras deve verificar qual o custo e a capacidade de compra da CaetanoBus e de se realizar
um subcontrato.

Em seguida, o departamento de compras deve comparar as trés opgles, producdo interna,
subcontratacdo e compra direta, analisando o custo e o beneficio de cada uma das opgdes e,
consequentemente, decidir se ird realizar o subcontrato ou ndo. Caso se decida que serd uma
compra ou produgdo interna, o processo de subcontratacdao termina aqui. Se a decisdo for a
subcontratacdo, este departamento deve ainda, em sistema, criar, em SAP, um info de subcontrato
e o departamento de logistica de gestdo de alteragdes deve criar, também em SAP, um cddigo de
material F30 (subcontratac¢do). Por fim, o departamento de logistica de planeamento de materiais
esta em condig¢Oes de colocar encomendas deste subcontrato.

Ficou, entao, definido que é da responsabilidade do departamento de compras tomar a decisdo de
subcontratar, ou ndo.
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Figura 9. Fluxograma da criag¢do de subcontratos

3.3.2. Realizacao de um projeto A3 com o objetivo de mapear e corrigir
todos os subcontratos existentes

Para diminuir as ineficiéncias inerentes a situagao atual da inexisténcia de mapeamento dos
subcontratos em vigor na CaetanoBus e colmatar todos os problemas a este associado foi realizado
um projeto baseado na ferramenta A3 — Problem Solving. O projeto foi desenvolvido com uma
equipa multidisciplinar, entre os departamentos de melhoria continua, compras, logistica de
armazém, logistica de planeamento de materiais, engenharia de desenvolvimento e engenharia do
processo.

O A3 — Problem Solving desenvolvido na CaetanoBus é composto por nove passos. O primeiro é
referente ao ambito e clarificacdo do problema, o segundo diz respeito a situacdo atual, o terceiro
sdo os objetivos do projeto, o quarto é relativo a andlise de causas, no quinto passo é feito o
desenho de solugdes, o sexto é o teste da solugdo, o sétimo é referente ao plano de a¢des, o oitavo
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a verificar resultados e confirmar objetivos e, por fim, o nono as licdes aprendidas e melhorias.
Estes passos serdo apresentados nesta sec¢do, nos proximos subcapitulos, contudo a folha do A3
original encontra-se no apéndice B.

E de salientar o facto de n3o ter acompanho o projeto até ao final, uma vez que ele se prolongara
até dezembro de 2021 e o meu estagio terminou em junho de 2021, pelo que apenas estive
presente no inicio e no desenvolvimento do projeto. Assim, os resultados aqui apresentados ndo
serao os resultados finais, mas sim os resultados relativos ao ponto de situagao até junho. Sendo
que, dos nove passos do A3 tive oportunidade de acompanhar os primeiros sete, com a equipa.

3.3.2.1. 12 Passo: Ambito e clarificar o problema

O primeiro passo do A3 destina-se a descrever o problema, definir o ambito do projeto e clarificar
de forma geral os objetivos. Para a realizacdo deste passo foi necessdrio a contribuicdo dos varios
departamentos envolvidos no projeto, no sentido de clarificar quais as principais consequéncias e
dificuldades sentidas em cada departamento com os subcontratos ndo visiveis, a fim da equipa
chegar a um consenso, sobre o ambito onde se iria atuar. Assim sendo, apresenta-se na Figura 10
o resultado final do primeiro passo, que sintetiza o ambito do problema no A3. O ambito e o
problema aqui apresentados estdo mais desenvolvidos no subcapitulo da identificacdo de
problemas, 3.2.

1 - Ambito e clarificar o problema

Atualmente, ndo ha conhecimento de todos os subcontratos da CaetanoBus. Assim, pode haver material
necessario indisponivel, devido ao desconhecimento dessa necessidade. Também ndo ha conhecimento
de quando e que material sai e entra no armazém da CaetanoBus, nem do lead time, podendo haver
desvios de material. Consequentemente, o lead time do servico podera aumentar e em casos mais
extremos a Caetano podera incorrer em incuprimentos de prazos, para com o seu cliente. Para além
disso, em consequéncia do desconhecimento da situagc&o real atual dos materiais, ndo ha controlo nem
poder negocial por parte de PUR, fase aos fornecedores, podendo estar a perder oportunidade de
reducdo de custos de materiais. Este processo nasce do dmbito da necessidade de desenhar o
processo e mapear os subcontratos néo visiveis.

AUMENTAR REDUZIR

- Controlo e gestdo de materiais e de fornecedores; - Ineficiencias na producéo.
- Poder negocial e Organizacdo.

ELIMINAR CRIAR
- Subcontratos ndo visiveis. - Mapeamento de todos os subcontratos da
CaetanoBus;
- Procedimento para subcontratos.

Figura 10. 12 Passo do A3, Ambito e clarificar o problema

3.3.2.2. 22 Passo: Situacao atual

No segundo passo descreveu-se a situagao atual do inicio do projeto. Aqui procurou-se descrever
os KPIS’s que foram utilizados para medir os objetivos, bem como medir o estado atual dos
mesmos.
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No caso da situacdo atual, vale a pena referir que ndo é possivel quantificar quantos subcontratos
a CaetanoBus possui, por isso ndo ha um KPI para este ponto. Em relacdo ao tempo despendido
pelos departamentos de compras e de logistica, desde o momento em que é detetado o
subcontrato ndo visivel, até ao momento em que é corrigido, demora, atualmente, em média uma
semana. Relativamente aos subcontratos nao visiveis conhecidos, representados no grafico a
esquerda, “Subcontratos nao visiveis conhecidos”, da Figura 11, este representa os subcontratos
gue nao estando como tal em sistema, os colaboradores sabem que o sao, devido a sua experiéncia.
Por fim, os subcontratos conhecidos nos anos de 2018, 2019 e 2020, no grafico da direita,
“Subcontratos conhecidos por fornecedor (2018, 2019, 2020)”, sdo aqueles que estdo bem
definidos em sistema, ndao sendo necessdria nenhuma acdo. Estes dados foram disponibilizados
pelos colaboradores da equipa do projeto e recolhidos do sistema, SAP. Estes graficos também ja
foram referidos na secg¢do 3.1.2. A Figura 11 apresenta o resultado deste passo.

2 - Situacao atual
> Relativamente ao total de subcontratos néo visiveis, neste momento, ndo & possivel quantificar.

> Tempo despendido por PUR e LOG para resolver um subcontrato néo visivel (1 semana).

> Subcontratos ndo visiveis conhecidos.
> Total de subcontratos conhecidos.

Subcontratos conhecidos por fornecedor (2018, 2019,

Subcontratos Mio Visiveis Conhecidos 2020
& 5 100 54 95
5 4 a0 66
4 3 50 %
3 40 _ 2.
2 1 1 20 3 21115122 11 5% 3 2
. o L S . N
1
0
Ne subcontratos nao visiveis conheddos M2 de Subcontratos por fornecedor Fornecedor
Total fornecedores 5 Total fornecedores 20
Total subcontratos 14 Total subcontratos 353

Figura 11. 2° Passo do A3, Situagdo atual

3.3.2.3. 32 Passo: Objetivos

Neste passo foram estabelecidos e descritos os objetivos qualitativos e quantitativos, utilizando os
KPI’s identificados na situagdo atual, do passo anterior. Em relagdo aos qualitativos, os objetivos
tracados foram a criacdo de um procedimento para os subcontratos, o desenvolvimento de um
manual de apoio a corre¢do de subcontratos, para ajudar os colaboradores a resolver estas
situagdes, e monitorizar e controlar os resultados do projeto. Por sua vez, os objetivos quantitativos
passam pela corregdo de 100% dos subcontratos nao visiveis conhecidos e a analise dos possiveis
subcontratos ndo visiveis de 26 fornecedores, compreendidos no periodo de tempo de 2018 a 2020,
que da um total de 6094 cédigos a analisar e confirmar se sdo de facto uma compra direta ou um
subcontrato. Devido a dimensdo, este ultimo objetivo foi tracado para ser concluido até dezembro
de 2021. A escolha dos fornecedores a analisar baseou-se na informagdo em sistema, ou seja, todos
os fornecedores que registaram algum subcontrato nos anos em estudo serdao analisados, e na
informacdo transmitida pelo departamento de logistica. Este departamento, mais precisamente a
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parte do armazém, foi aquele que mais forneceu informacGes relativas a estes fornecedores, uma
vez que é o primeiro a detetar este tipo de subcontratos. Isto acontece porque os fornecedores que
necessitam que a CaetanoBus lhes forne¢ca material, falam, em primeira instdncia, com os
colaboradores do armazém. Na Figura 12 estd representado este passo do A3.

3 - Objetivos

> Criar procedimento para gestdo de subcontratos, até janeiro de 2021.

> Desenvolver manual para corregéo de subcontratos, até fevereiro de 2021.

> Eliminar/corrigir 100% dos subcontratos ndo visiveis conhecidos (c/ base na informacéo de log), até
marco de 2021.

> Mapear subcontratos ndo visiveis de 26 fornecedores, durante o periodo de tempo de 2018 a 2020,
que perfaz um total de 6094 cédigos a analisar, até dezembro de 2021.

> Monitorizar e controlar resultados dos projeto, até junho de 2021.

Subcontratos ndo visiveis conhecidos

[T T A & N )

-

N° subcontratos ndo visiveis conhecidos Objectivo

Figura 12. 32 Passo do A3, Objetivos

3.3.2.4. 42 Passo: Analise de causas

O objetivo do quarto passo é identificar as possiveis causas do problema e as causas raiz. Esta
anadlise baseou-se na utilizacdo do diagrama de causa e efeito e nos 5 Why’s, como se pode observar
na Figura 13, e foi realizada em conjunto com a equipa do projeto.

O primeiro passo foi, através do diagrama de causa efeito, realizar um brainstorming para definir o
problema e, posteriormente, levantar as possiveis causas do mesmo. Foi definido que o problema
sdo os subcontratos existentes, mas ndo definidos como tal em sistema. Quanto as possiveis causas
identificadas, salienta-se a proibi¢do dos subcontratos, nao ter sido criado um método alternativo
para os subcontratos apds a sua proibicdo, a falta de uma politica alicercada da criacdo dos
subcontratos e, por fim, ndo haver formas de, em SAP, descobrir quais sdo os casos que deveriam
ser subcontratos e ndo estdo assim registados.

A fase seguinte baseou-se na utilizacdo da ferramenta 5 Why’s, para encontrar as causas raiz do
problema. Comegou-se por utilizar as causas encontradas no diagrama de causa e efeito para os
primeiros porqués. Assim, o primeiro porqué para o surgimento do problema foi a proibi¢do da
realizacdo dos subcontratos. O segundo porqué, encontrado em resposta ao primeiro, foi que a
proibicdo foi imposta, porque, em termos logisticos, os subcontratos tém uma carga administrativa
e operacional elevada e porque ha desperdicios e movimentos desnecessdrios de materiais e
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pessoas. O ultimo porqué para a proibicdo baseia-se no desconhecimento do processo, por parte
de quem tomou esta decisdo.

O seguinte primeiro porqué para o problema diz respeito a ndo criacdo de um método alternativo
para os subcontratos, porque, assim como na causa anterior, guem tomou a decisdo de proibicao
desconhecia o processo. Para além disso, ao ndo ter sido criada uma alternativa para os
subcontratos, depois da proibicdo, os subcontratos continuaram a realizarem-se, apenas nao se
registavam como tal, em sistema. O que nos leva ao seguinte porqué, os subcontratos continuaram
a realizarem-se, pois ha alguns que tém, efetivamente, de existir, uma vez que, alguns fornecedores
ndo tém a capacidade de negocia¢do da CaetanoBus, nem compram em tanta quantidade, dai ndo
conseguirem pregos tdao competitivos. Consequentemente, é mais vantajoso para a CaetanoBus
fornecer esses materiais ao invés de nao os fornecer e comprar o produto final a um preco muito
mais elevado.

Relativamente a préxima causa, que equivale ao seguinte primeiro porqué, a falta de uma politica
alicercada na criacdo dos subcontratos. A razdo pela qual isto se verifica é motivada pela ndo
definicdo, a priori, de nenhum procedimento.

Por fim, o facto de ndo haver forma de, em SAP, se encontrar quais sdo os cédigos que deveriam
estar registados como subcontratos é mais uma causa para o problema em estudo. Ndo é possivel
encontrar estes cddigos em SAP, porque ndo é possivel rastrear os subcontratos que nao sdo
definidos como tal, no momento da sua criacao.

4 - Analise de causas

Arrbisnts Material Hormem

Naio foi criado um
método ahternat;

Fata de urs
politica alicergada
de abertura dos

Naio ha forma de.
subcontratos

quais sio aqueles
que devaram sar
Subcontratos

Outro Método

1" porué 1° porgié

‘ Proibigio dos subcamzatcs. ‘ Nao Toi eriado ummétoth altemativo paraa exisiancia de SUBCONITALOS. ‘
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Figura 13. 42 Passo do A3, Andlise de causas

3.3.2.5. 52 Passo: Desenho das solugoes

O quinto passo auxiliou a identificar todas as possiveis solugdes para resolver o problema. Cada
iniciativa de solugdo apresentada na Figura 14 estd relacionada a uma causa identificada no passo
anterior. Para além disso, é-lhes associada uma prioridade, onde se define a ordem da
implementacdo das iniciativas, e cada iniciativa é também associada a uma categoria do problema
que se pretende resolver, sendo que o Q é relativo a qualidade, o C ao custo, o D ao prazoe o M
diz respeito ao grau de conhecimento. Também é identificado o valor atual da iniciativa e o objetivo
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gue queremos atingir com ela, identifica-se o esfor¢co de implementacdo das iniciativas (facil, médio
ou dificil) e, por fim, é identificado o custo da implementac¢do de cada uma delas.

Neste projeto, todas as iniciativas estdo associadas ao grau de conhecimento e o custo é estimado
no tempo que demorara a implementar cada iniciativa.

A primeira iniciativa é a definicdo do procedimento, que surgiu como forma de resolucdo a terceira
causa encontrada, a falta de definicdo de um procedimento. Inicialmente, ndo havia procedimento,
nem nada definido e o objetivo passou, entdo, por definir e implementar um. Considerou-se um
esforco de implementagdao médio, uma vez que foi necessario falar com todos os departamentos e
apurar as responsabilidades que cabe a cada um e também a dificuldade de gerir os interesses de
todos os departamentos, em particular sobre o ponto de quem seria a responsabilidade da decisdao
de realizar um subcontrato.

A segunda iniciativa, a divulgacdo do procedimento a organizac¢do, relaciona-se com a primeira
causa, ou seja, serve para colmatar o problema do desconhecimento, por parte de quem toma as
decisdes. Neste caso, apesar de ser uma iniciativa de facil esforco de implementacdo o objetivo é
deveras importante, porque se pretende que toda a organizacdo passe a ter conhecimento do
processo inerente aos subcontratos, para que ndo se volte a cometer os mesmos erros de decisdo
do passado e para que cada departamento e colaborador saiba exatamente o que |he compete.

Quanto a terceira iniciativa, a definicdo do processo de rastreabilidade dos subcontratos, o valor
atual ndo é conhecido e o objetivo é, efetivamente, mapear todos os subcontratos. O esforco de
implementacdo é dificil e sentiu-se necessidade de dividir esta iniciativa em trés partes, que
abrangem a realizagdo de reuniGes com os fornecedores, a criagdo de um mapa de analise dos
subcontratos encontrados por fornecedor e a criacdo de um fluxo de comunicacdo entre os
departamentos que constituem a equipa. Relativamente as reunides com os fornecedores, o valor
atual era de zero reunides e o objetivo era realizar 26 reunides, com os fornecedores identificados
que poderiam ter subcontratos nao visiveis. Neste caso, o esfor¢o de implementacao é dificil, quer
pela dificuldade, em algumas situacGes, de obter resposta dos fornecedores, quer pela tarefa em si
de serem identificados os cddigos de cada fornecedor em que a CaetanoBus fornece algum
material. Quanto a criagdo de um mapa de analise dos subcontratos encontrados por fornecedor,
o objetivo é visualizar-se a qualquer momento o ponto de situacdo do mapeamento dos
subcontratos. A criagdo de um fluxo de comunicagdo entre a equipa teve por objetivo facilitar a
comunicagdo entre os varios departamentos envolvidos, uma vez que é necessdria bastante troca
de informacdo e, por vezes, em e-mails, pode haver informacdo que se perde. O esforco de
implementacdes destas duas ultimas iniciativas é considerado facil.

Em relagdo a ultima iniciativa “Criar condi¢gdes de negociagao direta entre os fornecedores e
subcontratos”, que tem como objetivo eliminar os subcontratos, evitando que seja a CaetanoBus a
fornecer material aos seus subcontratados, apesar de importante ndo serd tratada neste projeto
A3, mas sim noutro a parte, devido a sua dimensao.
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5 - Desenho de solugdes
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Figura 14. 52 Passo do A3, Desenho das solugbes

3.3.2.6. 62 Passo: Testar solucao

O passo seis foi muito importante, pois nesta fase foram testadas as solugées, com o intuito de
verificar se estas sdo eficientes na resolucdo do problema. Assim, neste passo toma-se a decisdo de
avancar com a implementacdo das solucdes ou de voltar um passo atrds e repensar as solucdes
definidas anteriormente. Na Figura 15 pode ver-se, na primeira coluna, a iniciativa, na segunda a
categoria a ela associada, na terceira é referido o objetivo da iniciativa, na quarta apresenta-se o
resultado do teste da solugao e, no fim, a decisdo de avangar, ndo avangar ou repetir o teste. Neste
caso em especifico todas as iniciativas avancaram para a implementacao.

Em relagdo ao teste realizado a iniciativa: defini¢do do procedimento, este foi realizado por varios
colaboradores, que, para a criagdo de um novo subcontrato, seguiram este procedimento. Sendo
que, do resultado do teste concluiu-se que o procedimento resulta, visto ndo ter ocorrido qualquer
problema com o subcontrato em causa, logo esta solugdo avangou.

No que diz respeito a definicdo do processo de rastreabilidade, ndo foi realizado um teste especifico
para esta iniciativa, mas sim para as que estdo relacionadas. Assim, o resultado do teste da
realizacdo de reunides com os fornecedores foi positivo pois nas trés reunides teste realizadas
descobriu-se onze subcontratos ndo visiveis, pelo que esta iniciativa avangou. Relativamente a
iniciativa seguinte, criar mapa de analise dos subcontratos por fornecedor, o objetivo é perceber o
ponto de situacdao do mapeamento em curso e, uma vez que, a equipa consegue ler este mapa e
entender o ponto de situagdo, considerou-se que o objetivo foi cumprido e a iniciativa avangou.
Finalmente, o teste para a criagdo do fluxo de comunicagdo entre a equipa, também foi positivo,
pois, sendo o objetivo facilitar a comunica¢do entre os departamentos, a equipa considerou que é
compreensivel quais as agGes necessdrias e que tarefa compete a cada colaborar. Assim, esta
iniciativa também avancou.
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6 - Testar solugcao

Avanca
Iniciativa Simulagdo Objetivo Resultado Teste (simnéolrepete
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Realizar reunifes com os fornecedores ] 26 reunides . Sim
nao visiveis

Visualizar o ponto Equipa entende emaque ponto de situagéo

Criar tabela de analise de subcontratos por fomecedor ] de situacao do . Sim
estd 0 mapeamento
mapeamento
) Equipa entende quais sio as aches
) _— ) Faciltar L . -
Criar fluxo de comunicac&o entre a equipa I L necessérias e que tarefa dz respeito a cada Sim
comunicacéo

colabarador

Figura 15. 62 Passo do A3, Testar solugdo

3.3.2.7. 72 Passo: Plano de ag¢oes

O passo sete diz respeito a implementacdo das solucdes. Posto isto, foi definido o plano de acdes,
identificando a dedicacdo em horas necessdrias para cada uma, quem é o responsavel por elas, o
intervalo de tempo em que sao realizadas e se estdo concluidas ou ndo. Estes detalhes podem ser
analisados na Figura 16.

As acdes delineadas passam pela definicao do procedimento, a divulgagdo do mesmo, a criagdo de
um manual de apoio a corre¢do dos subcontratos nao visiveis detetados, a realizacdo de reunides
com fornecedores, a criagdo do mapa de andlise de cddigos analisados e subcontratos por
fornecedor e a criagdo do fluxo de comunicagdo entre a equipa. De seguida, apresenta-se o que foi
desenvolvido em cada uma das a¢ées com mais profundidade.
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7 - Plano de ag¢des

Agao Dedicagao Data de inicio Data de fim
dias/horas

Definir procedimento Sara 01/12/2020 29/12/2020
Divulgar procedimento 1h Vitor 30/05/2021 30/05/2021
Criar manual de apoio & corre¢do dos

PR 10h Sara 25/01/2021 02/02/2021 Ok
subcontratos ndo visiveis
Realizar reunides com os fornecedores 20h Sara 15/02/2021 14/06/2021
Criar tabela de analise de subcontratos por 3h Sara 01/03/2021 05/03/2021 Ok
fornecedor
Criar fluxo de comunicagéo entre a equipa 1h Sara 05/04/2021 07/04/2021 Ok

(Teams / Planner)

Figura 16. 7° Passo do A3, Plano de agées

— Defini¢do do procedimento

Esta acdo ja foi detalha na sec¢do 3.3.1.

— Manual de apoio a corregao dos subcontratos nao visiveis

Com o objetivo de ajudar e criar um padrdo de como os colaboradores devem agir quando se
deparam com situacGes de subcontratos nao visiveis, foi desenvolvido um manual de apoio a
corregao destes subcontratos, que pode ser consultado no apéndice C, e um fluxograma de apoio,
representado na Figura 17.

Como se verifica no fluxograma da Figura 17 o processo de corre¢do de subcontratos nao visiveis
foi dividido em duas etapas, a primeira é a operacional, com o intuito de corrigir o mais rapidamente
possivel a situacdo em sistema, para prevenir ao maximo os problemas anteriormente descritos, e
a segunda etapa serd a de desenvolvimento, com o objetivo de analisar o subcontrato mais
detalhadamente e perceber se essa é a melhor opgdo, comparativamente com a realizagdo de uma
compra direta ou de se produzir internamente. A divisdo foi pensada desta forma uma vez que,
realizar todo o processo, desde a analise do subcontrato, a analise de compra e a andlise de
producgdo interna até a alteracdo em sistema, apesar de ser o ideal, pois assim a um subcontrato
nao visivel estaria apenas associada uma decisdo, ndo é vidvel devido ao tempo que o processo iria
demorar.

Desta forma, para se corresponder as necessidades da organizacdao atempadamente, a sugestdo é,
gue na primeira fase, a operacional, quando se deteta um subcontrato nao visivel deve-se informar
o departamento de compras. Em seguida, cabe a este departamento verificar as caracteristicas do
subcontrato, como a lista técnica, o desenho, o fornecedor e os custos. Se, de facto, se verificar que
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€ um subcontrato, o departamento de engenharia deve corrigir as listas técnicas, se necessario, e
o departamento de compras deve criar um info de subcontrato em SAP e transmitir esta informacao
a logistica de gestdo de alterac¢des, que é responsavel por, em sistema, alterar o tipo de suprimento
do cédigo em causa para um F30 (cddigo referente aos subcontratos). Por fim, logistica de
planeamento de materiais deve verificar se ha encomendas. Caso ndo haja deve coloca-las e, pelo
contrario, no caso de haver encomendas ja existentes deve cancelar as que estdo em curso e colocar
novas. A fase operacional termina aqui. O objetivo é esta fase ser realizada com a maior brevidade
possivel, para minimizar os constrangimentos para os restantes departamentos e para a linha de
producao.

Na segunda fase, sendo o objetivo apurar se o subcontrato é a opcdo mais vantajosa para a
CaetanoBus, o departamento de compras deve verificar o custo e a capacidade de se realizar uma
compradireta, ou seja, em vez da CaetanoBus fornecer material ao seu subcontratado, este compra
o material diretamente ao fornecer da CaetanoBus. Paralelamente, o departamento de engenharia
do processo deve fazer a mesma analise para a producdo interna e transmitir os resultados da sua
analise a compras para que esta realize a analise comparativa do custo e beneficio das trés opc¢ées:
subcontrato, compra e producdo interna. Caso o departamento de compras decida que é mais
vantajoso manter o subcontrato este processo termina aqui. Contudo, se a decisdo for a realizacdo
de uma compra ou a producdo interna, cabe a este departamento voltar a alterar o info para
compra ou producdo interna em SAP e o departamento de logistica de gestdo de altera¢des deve
voltar a alterar o tipo de suprimento, desta vez, de F30 para F (compras) ou E (producdo interna).
Por fim, logistica de planeamento de materiais deve voltar a verificar se ha encomendas. Caso ndo
haja, devem ser colocadas, se necessdrio, e o processo termina aqui. E, no caso de ja haver
encomendas, estas devem ser canceladas e colocadas novamente, terminando assim este processo
de correcao.
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Figura 17. Fluxograma da corregdo dos subcontratos ndo visiveis
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— Reunioes com os fornecedores

A definicdo dos fornecedores a serem analisados, como ja referido nos objetivos do terceiro passo
do A3, baseou-se na informacdo em sistema, ou seja, todos os fornecedores que registaram algum
subcontrato nos anos em estudo serdo analisados, e na informacgado transmitida pelo departamento
de logistica, sendo que no total hd um conjunto de 26 fornecedores em estudo.

Posteriormente a esta escolha, foram reunidos os dados registados em sistema de todos os
materiais, destacando-se para a andlise informa¢Ges como os cddigos, a sua descri¢ao, o tipo de
suprimento (subcontrato ou compra), custos e data da uUltima encomenda. Esta informacdo foi
filtrada, de forma a obtermos apenas a informacao dos cédigos encomendados em 2018, 2019 e
2020 e foram retirados todos cédigos que ja estavam registados como subcontratos, assumindo-se
gue estes se encontram corretos, ficando, entdo, por analisar os cédigos de compras. Sendo que,
estes sdo os que tém possibilidade de estarem mal registados e serem na realidade subcontratos.
Esta informacdo esta registada numa tabela, representada pela Figura 18.

Seguidamente esta informacao foi tratada de forma a ser mais user friendly, ou seja, a informacao
da tabela original foi resumida em dois quadros, representados na Figura 19, ficando do lado
esquerdo a informagdo de todos os cddigos, quer de compra, quer de subcontrato, por cada um
dos 26 fornecedores, desde 2001 até 2021, e do lado direito encontra-se um quadro resumo do
universo de cddigos dividido em cédigos de subcontratacdo, de compras e do total, dos anos de
2018, 2019 e 2020. Sendo que, aqueles que foram alvo de analise foram os 6094, referentes aos
cddigos de compras, dos ultimos trés anos.

A partir deste quadro resumo foram preparadas as reunides individuais para cada um dos
fornecedores. Comecgou-se por preparar uma tabela, para uso interno, com o objetivo de fazer uma
primeira separagdao dos cddigos que de facto sdo compras e estdo corretamente registados,
daqueles que poderiam ser subcontratos ndo visiveis. Esta tabela pode ver-se na Figura 20, e é
constituida pela descrigdo do material, o respetivo cédigo, a relevancia, a lista técnica, o desenho,
o orgamento, o tipo de material, se estd concluido e notas. O que se fez foi, para cada cdédigo,
analisar as listas técnicas e comparar com o respetivo desenho, para saber se estdo de acordo um
com o outro ou se, por exemplo, falta algum material na lista técnica que estd no desenho. Para
além disso, na andlise da lista técnica confirmou-se se algum componente tinha relevancia para
custo, uma vez que nas listas técnicas dos subcontratos o material que é fornecido pela CaetanoBus
tem relevancia. Apds isto, também se verificou o orcamento dos cddigos, visto que é provavel que
nos orgamentos esteja discriminado se ha algum material que a CaetanoBus tem de fornecer e, se
sim, qual. Contudo, esta analise tem falhas que estdo relacionadas com o facto de em muitos casos
nao haver desenhos, listas técnicas, nem orcamentos disponiveis, ou quando os orcamentos estdo
disponiveis eles ndo tém esta informacgao discriminada. O que nos leva a que as ultimas colunas da
tabela sejam o tipo de suprimento e se esta concluido ou ndo. Ou seja, quando através desta andlise
nao é possivel concluir qual o tipo de suprimento do cédigo preencheu-se “Nao sei” e deu-se como
nao concluido, a fim de que estes sejam os cddigos que iram fazer parte da tabela seguinte,
representada na Figura 21. Esta proxima tabela é aquela que sera entregue aos fornecedores, para
gue sejam eles a preencherem.

Por fim, depois deste processo, deu-se inicio as reunides com os fornecedores. Em cada reuniao foi
explicado o ambito do projeto e pedido que eles preenchessem, entdo, a respetiva tabela, da Figura
21, enviada apds a reunido. O que foi pedido aos fornecedores foi que para cada cddigo analisassem
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Figura 18. Informagdo dos cddigos dos 26 fornecedores
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Figura 20. Tabela de andlise prévia, uso interno
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Figura 21. Tabela a ser preenchida pelos fornecedores

— Andlise do mapeamento dos subcontratos por fornecedor

A fim de visualizar a evolucdo e de saber, a qualquer momento, o estado atual do projeto de
mapeamento foi criado um dashboard, onde consta a situacdo atual de cada fornecedor. Desta
forma, sabemos se o fornecedor ja foi analisado, ou seja, se ja foi realizada andlise interna prévia e
a reunido, se o fornecedor ja respondeu ao pretendido, qual é o tipo de suprimento de cada cddigo
e se ja foi concluido. Estes dados sdo preenchidos nas ultimas quatro colunas tabela da Figura 22 e
o output da analise é dado no dashboard da Figura 23.

Assim, na Figura 23, no quadro do lado esquerdo, se a andlise prévia e a reunido ja tiverem sido
realizadas aparece um “SIM” a verde. Da mesma forma, se o fornecedor ja nos tiver enviado a
resposta as informagdes solicitadas também aparece um “SIM” a verde. Em relagdo a coluna
“Concluido”, quando aparece “NAQ” é porque ha materiais que ainda n3o foram analisados ou
entdo porque ja tendo sido analisados, verifica-se que sdo subcontratos ndo visiveis, que ainda ndo
estdo corrigidos. Por outro lado, quando nesta coluna aparece “SIM”, a verde, é porque os materiais
que ja foram analisados sdo efetivamente uma compra e automaticamente ficam concluidos ou
porque sendo detetado que sdo um subcontrato ndo visivel, ja estdo corrigidos em sistema. Para
além disso, neste dashboard podemos ainda ver do lado direito a andlise global dos cddigos, ou
seja, o n? total e a percentagem de cédigos de materiais analisados e concluidos, a andlise global
dos fornecedores, ou seja, o n2 total e a percentagem de fornecedores analisados e concluidos e,
ainda, a anadlise global de subcontratos ndo visiveis, onde se pode observar quantos foram
detetados e a percentagem, em relagdo ao numero de cddigos analisados, e, dos subcontratos
detetados, quantos e que percentagem esta concluido, ou seja, corrigida. Estes dados também se
podem observar através dos respetivos graficos.
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Figura 23. Dashboard do ponto de situagéo do mapeamento dos subcontratos
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— Fluxo de informacgao entre a equipa

Outra acdo levada a cabo para facilitar o mapeamento de todos os subcontratos foi a criagdo um
canal de comunicac¢do entre a equipa do A3. Criou-se, assim, uma equipa na plataforma teams, com
um planner associado, representados nas Figuras 24 e 25, respetivamente. Nesta ferramenta a
equipa pode partilhar os documentos essenciais do projeto e atribuir tarefas aos restantes
elementos, sempre que necessario.

Para além do canal na plataforma teams foi também desenvolvido um documento, que é partilhado
nesta ferramenta, onde qualquer elemento da equipa pode adicionar casos de subcontratos ndo
visiveis. Desta forma, sempre que um caso destes é detetado, adiciona-se ao documento, para que
os restantes membros da equipa possam dar seguimento a sua correc¢do e o atualizem, no sentido
de divulgar com os restantes membros em que ponto de situacdo estd um determinado processo.
Este documento encontra-se na Figura 26, sendo possivel observar se os casos estao resolvidos, em
analise ou se, pelo contrario, ndo estdo resolvidos. Para além disso, na coluna da “Solug¢do” clarifica-
se se de facto se verificou que o caso era um subcontrato ou ndo.

Por fim, para se visualizar mais facilmente o ponto de situacdo dos casos detetados pela equipa, de
forma geral, foi ainda criado um dashboard, apresentado na Figura 27, onde se pode observar o
numero total de casos reportados, o niUmero total e a percentagem dos casos que estdo em analise,
dos que ja foram resolvidos e dos que nao estdo resolvidos, ou seja, dos que ndo foram iniciados.
Esta informacdo também estd representada visualmente pelo grafico do dashboard.

Equipas - B e an I s
s B -
- L , &
ﬂ Fug L} [FETY
Figura 24. Equipa no teams
B i B - [ e R Bt CNCRCN 2 e

R — Aetc v e g

Figura 25. Planner da equipa no teams
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Sub ndo visi
FASE OPERACIONAL
Céd. Materia ~ Desc. Material Fornecedor |~ | Terceir v Tipo supriment ~ Ivido| ~ lugio |~

5A6 36429 F SIM F30
5A6 36429 F SIM F30
5A6 36429 F SIM F30
5A6 36429 F SIM F30
AT 49935 F SIM F30
5A6 70589 F SIM F30
5A6 70589 F SIM F30
5A6 70589 F SIM F30

70 19796 F SIM F30
5A5 69823 F SIM F30
5AL 69823 F SIM F30
5A5 69823 E SIM F30
5A5 69823 E SIM F30
5A5 69823 F SIM F30
5A5 69823 F SIM F30
5A5 69823 F SIM F30

52 49935 F EM ANALISE

52 49935 F EM ANALISE

52 49935 F EM ANALISE
BAT 49935 F EM ANALISE

52 49935 F EM ANALISE
5A9 36429 F SIM F30
5A6 36429 F SIM F
5A9 36429 F SIM F30
5A9 36429 E SIM E
BAT 57967 F SIM F30
AT 57967 F SIM F30
5A4 69823 E NAO
5A4 69826 E NAD

70 18908 F EM ANALISE

70 18908 F EM ANALISE

70 18908 F EM ANALISE
5A6 72020 F SIM F30
AT 57967 F SIM F30
5A5 69823 F SIM F30

Figura 26. Documento destinado ao preenchimento de quem deteta um subcontrato ndo visivel
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Figura 27. Ponto de situagdo dos subcontratos ndo visiveis detetados pela equipa
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3.3.2.8. 82 Passo: Verificar resultados e confirmar objetivos

No passo oito comunicam-se os resultados do projeto e verifica-se se os objetivos definidos no
passo 3 foram atingidos.

Relativamente aos dois primeiros objetivos, criacao e desenvolvimento de um procedimento para
os subcontratos e de um manual de apoio para a corre¢do de subcontratos nao visiveis, deu-se por
concluidos ambos os pontos.

Quanto ao terceiro objetivo, corrigiu-se 100% os subcontratos nao visiveis conhecidos, até marco,
como previsto. Contudo, para além dos 14 subcontratos ndo visiveis conhecidos inicialmente,
logistica forneceu informagdao de mais 24 casos, ao longo do tempo. Pelo que, no total obteve-se
informacao de 38 subcontratos nao visiveis, dos quais 25 foram totalmente corrigidos, 13 ficaram
em analise, mas ndao foram completamente corrigidos. Ficaram O casos por analisar, até a data do
final do estagio.

Para o seguinte objetivo, mapear os subcontratos ndo visiveis de 26 fornecedores, durante o
periodo de tempo de 2018 a 2020, que perfaz um total de 6094 cddigos a analisar, verificou-se que,
até junho, foram analisados 81% destes cédigos e 14 fornecedores, dos quais 62% dos codigos e 8
dos fornecedores foram totalmente concluidos. A diferenca de valores entre os cddigos analisados
e concluidos reside no facto de haver fornecedores que foram analisados e realizada reunido, no
entanto eles ndo chegaram a enviar as respostas solicitadas, sendo que existem 1058 cédigos nesta
situacdo. Outro fator diz respeito a casos em que foram detetados subcontratos ndo visiveis, que
estdo em processo de serem corrigidos, mas ainda ndo estdo totalmente visiveis em sistema, pelo
gue ndo estdo dados como concluidos. Relativamente aos fornecedores, existe esta diferenca pelas
mesmas razoes, uma vez que sé sdao dados como concluidos quando todos os seus respetivos
codigos também estdo concluidos. Destes resultados, encontraram-se 129 subcontratos.

Relativamente ao ultimo objetivo, de monitorizar e controlar os resultados, ele foi concluido uma
vez que se realizou o follow up dos subcontratos corrigidos para saber se o processo, a partir do
momento da corregdo, correu como era esperado e se ndo surgiram mais problemas. E, para além
disso, também se realizou o follow up dos subcontratos criados de raiz, com o objetivo de perceber
se o procedimento criado corresponde as necessidades da organizagao e se dai ndo adveio nenhum
problema adicional.

Os resultados deste passo estdo representados na Figura 28, onde se encontram os graficos com a
informacao relativa a estes resultados, que foram retirados dos dashboards apresentados na sec¢do
3.3.2.7.

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



70 3. ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS

8 - Verificar resultados e confirmar objetivos

> Criar procedimento para gestdo de subcontratos, até janeiro de 2021 > Concluido

> Desenvolver manual para corregédo de subcontratos, até fevereiro de 2021 > Concluido

> Eliminar/corrigir 100% dos subcontratos néo visiveis conhecidos (c/ base na informacéo de log), até marco de
2021 > Concluido, contudo, para além dos iniciais, foram enviados por logistica mais 24 casos

= Mapear subcontratos n&o visiveis de 26 fornecedores, durante o periodo de tempo de 2018 a 2020, que perfaz um
total de 6094 codigos a analisar, até dezembro de 2021. > Analisado 81% dos codigos / Concluido 62% dos
codigos / Encontrados 129 subcontratos > Resultados até junho

Subcontratos no visiveis conhecidos Ponto de Situagdo Subcontrato Nao
6 5 Visiveis Conhecidos
5
4
4
3
3 13
2 1 1 EM ANALISE
1 = 5IM
0 o rr T 2 0
M? subcontratos ndo visiveis conhecidos )
— Res ultado
Andlise global de materiais Andlise global de subcontrato ndo
visiveis
1 T
1% 150 125
08
52%
0,6 100
04 50 6
02
. L
o0 n2 Subcontratos n2Subcontratos
% Emviado fanalisado % Conduido Encontrados Conduidos

Figura 28. 82 Passo do A3, Verificar resultados e confirmar objetivos

3.3.2.9. 92 Passo: Li¢oes aprendidas e melhorias

Por fim, o passo nove serviu para tirar conclusGes sobre o desenvolvimento e os resultados do
projeto e refletir sobre o que correu bem, o que correu mal e quais foram as dificuldades
encontradas ao longo do projeto. Este passo encontra-se descrito na Figura 29.

Comegou por se concluir o que correu bem no projeto, destacando-se o apoio da equipa,
nomeadamente na realizacdo dos respetivos passos do A3, e a disponibilidade dos colegas do
departamento de melhoria continua, para esclarecer qualquer duvida em relagdo a esta
ferramenta.

Pelo contrério, o que ndo correu bem esteve relacionado com o facto dos diversos membros da
equipa percecionarem de forma diferente ambito do projeto. Isto revelou-se um problema,
principalmente, a partir da fase do desenho das solu¢bes, uma vez que, os diversos membros
esperavam acdes e resultados diferentes do projeto.

O que ajudou a melhorar esta situagao foi a realizagdo de uma reunido com todos os intervenientes
presentes, incluindo as chefias do departamento de compras e de logistica, com um Unico objetivo,
voltar a discutir o ambito e alinhar as expectativas entre a equipa, de forma a que todos chegassem
a um acordo relativamente ao que queriam trabalhar e ao que era melhor para a empresa.

Por sua vez, o que dificultou a realizacdo do projeto foi a disponibilidade dos membros da equipa,
por exemplo para as reunides, uma vez que, desde fevereiro que a empresa tem recorrido ao
programa do Estado de Apoio a Retoma Progressiva. Sendo que, isto implicou a redu¢do do horario
de trabalho, nomeadamente uma redugdo de 60% em fevereiro e margo e uma reduc¢do de 20% em
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abril, maio e junho, foi complicado gerir o tempo e encontrar disponibilidade para as reunides das
oito pessoas, que faziam parte da mesma.

Relativamente as ag¢bes corretivas, identificou-se uma, que foi a necessidade de aumentar a partilha
de informacdo entre a equipa. Esta acdo surgiu a partir do ponto que correu mal, referido
anteriormente, ou seja, o facto dos membros da equipa percecionarem de forma diferente o
ambito do projeto, e ainda o facto de inicialmente os resultados do projeto ndo terem sido
transmitidos a toda a equipa. Estas foram as razdes que levaram ao surgimento da acdo corretiva,
que se traduziu na criacdo do fluxo de comunicag¢do entre a equipa, explicada na secg¢do 3.3.2.7.

9 - Licdes Aprendidas e Melhorias

O que correu bem? O que correu mal? O que ajudou? O que dificultou?

A difrente percecéao At Slaalla] ez 0L

Apoio da equipa e do | em relac&o ao a&mbito Re@llzagao e equaﬂ, d‘?""do a
departamento de do projeto, pelos reuniao com todos os aderéncia ao
melhona continua diversos meﬁ’lbros da CUETETENES LR | ariE i Ee [BE R T,

equipa alinhar expectativas Apoio a Retoma

Progressiva

Acdes corretivas

Aumentar a partilha de informacoes entre a equipa.

Figura 29. 92 Passo do A3, Ligdes aprendidas e melhorias

3.3.3. Elaboragao de uma ferramenta de anadlise de custos dos subcontratos

Para colmatar o problema da forma de analise de custos dos subcontratos foi desenvolvida uma
ferramenta de analise de custos para os subcontratos que engloba, quer os custos da matéria-prima
e do material final em subcontrato, como também os custos logisticos, incluindo, assim, nesta
andlise custos de transporte, descarga, rece¢cdo de materiais, arrumacdo, stocks, picking,
prepara¢ao de materiais, expedicdo e encomendas de materiais.

Mais precisamente, elaborou-se em excel o VSM do processo de subcontratacdao e de compra, ou
seja, fornecimento externo, Figuras 30 e 31, nomeadamente, onde o departamento de logistica
deve preencher o custo de realizar as encomendas, que correspondera ao custo da mao de obra de
logistica de planeamento de materiais. Também tera de preencher os valores relativos ao lead time
dos fornecedores e ao lead time e custo da descarga, rece¢dao de materiais, arrumacao, do stock,
do picking, da preparacdao de materiais, da expedicdo e dos transportes. Estes valores
correspondem ao custo da mao de obra da logistica do armazém. Esta ferramenta também permite
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calcular automaticamente o lead time do processo e o total. A diferenca entre estes é que o lead
time total inclui o lead time do fornecimento dos materiais por parte dos fornecedores.

Na Figura 31, respeitante ao mapeamento geral do fornecimento externo, a primeira parte do
processo, que se apresenta numa cor diferente, ndo terd de ser preenchida, pois representa a
vantagem da compra direta, ou seja, a menor intervencdo de logistica e, por conseguinte, a
diminuicdo destes custos. Contudo, ndo se eliminou por completo esta parte porque pode existir
casos em que se pretende comparar o fornecimento de, por exemplo, trés materiais com apenas
um material. Estes casos sdo ambos subcontratos, mas com caracteristicas diferentes.

Numa fase posterior, ao preenchimento do VSM, apresenta-se a analise da comparagdo de ambos
0s cendrios, como se mostra na Figura 32. Esta parte da andlise é realizada pelo departamento de
compras. Deve-se, para cada andlise, preencher em que modelos de autocarros é usado o
subcontrato, qual o cédigo e descrever o pretendido e o objetivo da andlise. Em seguida, com os
dados do VSM, preenche-se o quadro do custo de compra, ou seja, fornecimento externo, com o
valor do material, o valor do custo de logistica de planeamento de materiais e do armazém e é
discriminado o custo do transporte. Este processo repete-se para o custo do subcontrato, onde se
acrescenta o custo do material que a CaetanoBus ird fornecer. Nas tabelas a direita mostra-se a
diferenca entre os valores de subcontrato e de compra e a diferenca que isso representa por ano.
Depois de retiradas as respetivas conclusdes a decisdo é aprovada ou ndo, pelo(a) diretor(a) do
departamento de compras e pelo(a) diretor(a) industrial.
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Figura 30. Mapeamento geral de custos do subcontrato
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Figura 31. Mapeamento geral de custos de fornecimento externo
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Figura 32. Andlise para materiais em subcontrato
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3.4. Analise de resultados

Este subcapitulo é dedicado a analise dos resultados obtidos com as melhorias implementadas,
analisando-se os indicadores de desempenho que se consideraram mais importantes para medir o
impacto das melhorias obtidas, nomeadamente, resultados de teor qualitativo, sintetizados na
Tabela 11, e resultados de natureza quantitativa, representados nas Figuras 33, 34, 35, 36, 37, 38,
39 e 40.

N

No que toca a proposta da elaboragao de um procedimento, resultante da inexisténcia de
regulamentacdo quanto a gestdo dos subcontratos, esta veio colmatar problemas como a
variabilidade na forma como os subcontratos sdo tratados e o tempo que demoravam a ser
tratados, através da padronizagao do trabalho. Para além disso, a definigdo do procedimento
previne ineficiéncias no processo e erros na criacao dos subcontratos. A Ultima melhoria referida
nesta tabela relativa ao aumento do conhecimento do funcionamento dos subcontratos por parte
dos colaboradores da empresa é fundamental, uma vez que, uma das causas raiz do problema do
desconhecimento de todos os subcontratos era, por sua vez, o desconhecimento do processo, por
parte de quem tomou a decisdo inicial de proibir os subcontratos.

No que diz respeito aos resultados de teor qualitativo, discriminados na Tabela 11, a proposta de
mapeamento e correcao dos subcontratos, que advém do problema de desconhecimento de todos
subcontratos em vigor na organizagao, inclusive das tarefas, tempos, materiais e custos a eles
associados, as melhorias obtidas resultantes relacionam-se sobretudo com o aumento do poder
negocial, do controlo de materiais e de fornecedores, da reducdo da carga administrativa, da
probabilidade de ineficiéncias na linha de produgao, do tempo com a correcao dos subcontratos
ndo visiveis e a eliminacdo de subcontratos ndo visiveis e consequentemente o mapeamento dos
subcontratos.

Relativamente a proposta da elaboracdo de uma ferramenta de analise de custos dos subcontratos,
que surgiu da ndo inclusdo de custos logisticos neste cdlculo, considera-se que a ferramenta
permite uma analise mais realista dos custos da empresa, permite tomar decis6es mais informadas
e, consequentemente, hd mais oportunidades de reducdo de custos.

Tabela 11. Andlise de resultados as propostas de melhoria implementes

Propostas de melhoria Resultados qualitativos

e  Padronizagao do trabalho;
e  Maior rapidez no tratamento dos subcontratos;
Elaboragdo de um procedimento e Prevencdo de ineficiéncias e erros;

e Aumento do conhecimento do processo e do
funcionamento dos subcontratos dos colaboradores.
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e Aumento do poder negocial;

e Aumento do controlo de materiais;

e Aumento do controlo de fornecedores;

e Reducdo da carga administrativa;

e Reducdo da probabilidade de ineficiéncias na linha de
producdo;

e Redugdo do tempo com a corregao dos subcontratos
ndo visiveis;

e Eliminagdo de subcontratos ndo visiveis e mapeamento
dos subcontratos.

Elaboragdo de um projeto A3 para
auxilio no mapeamento e corre¢do
dos subcontratos

e Analise de custos fiel a realidade da empresa;

Elaboracdo de uma ferramenta de . .
¢ e Tomada de decisGes mais informadas;

analise de custos dos subcontratos o .
e Possiveis redugdes de custos.

Relativamente aos resultados quantitativos, foram criadas as ferramentas necessdrias para
monitorizar e controlar os resultados do projeto de forma continua, com a cria¢cdo dos dashoards
apresentados na seccdo 3.3.2.7, de onde resultaram os graficos seguintes, representados nas
Figuras 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39 e 40.

Analisando os primeiros graficos, das Figuras 33 e 34, verifica-se que dos 6094 foram analisados
4916 cédigos de materiais, que perfaz um total de 81%. Destes, 3765 cddigos estdo concluidos, ou
seja, 62%. Passando para os seguintes graficos, das Figuras 35 e 36, houve 14 fornecedores
analisados, dos quais 8 foram concluidos, ou seja, 54% e 31%, respetivamente. Nos terceiros
graficos, representados nas Figuras 37 e 38, observa-se que das analises anteriores resultaram 129
subcontratos ndo visiveis detetados, dos quais 36 ja estdo totalmente corrigidos em sistema, ou
seja, 28%. Ainda em relagao aos subcontratos nao visiveis encontrados, verificou-se que dos 4916
codigos de compras analisados 3% eram na realidade subcontratos. Por fim, nos graficos das Figuras
39 e 40, relativos aos subcontratos ndo visiveis conhecidos e partilhados pelo departamento de
logistica, verifica-se que dos 38 subcontratos ndo visiveis partilhados 25 foram totalmente
corrigidos, ou seja 65,8%, 13 encontram-se em analise e em processo de serem corrigidos, o que
equivale a 34,2%, e nenhum dos subcontratos ndo visiveis conhecidos ndo foi analisado.
Concluindo, identificaram-se 165 subcontratos ndo visiveis, no total. Seria de esperar que se
identificassem 167 (38 disponibilizados pela equipa e 129 pela analise) no entanto, dos 38 codigos
gue a equipa forneceu verificou-se que dois ndo eram subcontratos.
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4. CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Por fim, no ultimo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes da dissertacao, relativas ao trabalho
desenvolvido. E realizada uma andlise critica do projeto que inclui os principais contributos do
trabalho, o valor acrescentado do trabalho para a empresa e, ainda, sdo identificadas as limitacdes
do trabalho e propostas de trabalho futuro.

4.1. Principais contributos do trabalho

A empresa enfrentava um problema de reduzido poder negocial face aos seus fornecedores, fruto
da existéncia de contratos de subcontratacdo, e os custos a isto associados. Este problema foi
motivado pelo facto de haverem subcontratos que ndo estavam mapeados, pelo que se utilizaram
ferramentas lean, como o Standard Work, o A3 — Problema Solving, o diagrama de causa efeito, os
5 Whys’s e o VSM, para atingir o objetivo de mapear estes subcontratos, eliminar as ineficiéncias a
gue lhes estdo associadas e otimizar o processo de subcontratagao.

Com estas ferramentas, para além de ter sido realizado parte do mapeamento dos subcontratos,
também foi possivel aumentar o conhecimento dos colaboradores nesta area, prevenir erros e
ineficiéncias, aumentar o controlo dos stocks e dos fornecedores, reduzir a carga administrativa, a
probabilidade de atrasos na linha de producdo e o tempo despendido com a correcdo dos
subcontratos. Estas ferramentas também permitiram uma andlise de custos mais representativa da
realidade e, naturalmente, decisdes mais ponderadas e possibilidade de reducao de custos.

Consequentemente, a CaetanoBus, visto ter em sua posse os conhecimentos necessarios relativos
a cada subcontrato, ou seja, as tarefas realizadas, o tempo, os materiais e ainda os custos reais de
cada um, tem poder de negociar de forma mais assertiva com os seus fornecedores.

Na Tabela 12 é apresentada uma sintese dos principais contributos e o estado da sua
implementacao.

Tabela 12. Estado de implementagdo das melhorias propostas

Principais contributos Estado de implementagao

Aplicagdo do Standard Work, com a

0 I
implementacio do procedimento 90% Implementada (falta a aprovacdo final).

Parcialmente mapeado.
Aplicacdo do A3 — Problem Solving, para e Andlise de materiais: 81% realizado;
auxilio no mapeamento dos subcontratos e Andlise de fornecedores: 54% realizado;
e 165 subcontratos ndo visiveis identificados.

Aplicacdo do VSM, na ferramenta de analise

o I
de custos dos subcontratos 90% Implementada (falta a aprovacgao final).
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4.2. Valor acrescentado do trabalho para a Caetano Bus

A adocdo de ferramentas lean no processo da subcontratacao trouxeram ganhos fundamentais na
eficiéncia deste processo, como o aumento do poder negocial, do conhecimento, do controlo de
stocks e de fornecedores, da padronizacdao do trabalho e reducdo de carga administrativa e da
probabilidade de atrasos na linha de producdo. Consequentemente, pode-se afirmar que houve
vantagens para o processo, em geral, do fabrico de autocarros da CaetanoBus.

Este projeto veio reforcar que o recurso a ferramentas lean para melhorar continuamente os
processos, quer seja na producdo, na logistica ou nas compras, é fundamental. De facto, as
melhorias implementadas pelo lean sao transversais a toda a organizacgao.

4.3. Limitagdes e trabalho futuro

A limitacdo que acompanhou o projeto foi o facto de o que a empresa define por subcontrato ndo
€ o mesmo que a literatura define, pelo que se torna dificil realizar comparagdes com as restantes
empresas do mesmo setor, uma vez que conceitos diferentes ndo podem ser comparados.

Sendo que a CaetanoBus é uma empresa que tem enraizado o pensamento /ean e que procura a
melhoria continua é importante dar continuidade ao estudo dos seus processos e operagoes, ja que
ha sempre espaco para fazer melhor. Assim, esta dissertacao pode ser um ponto de partida para o
desenvolvimento de outros projetos, como é o caso do estudo da eliminacdo dos subcontratos que
ndo trazem vantagens a empresa. Isto significa que, os subcontratados deixariam de ter o
fornecimento de material da CaetanoBus e passariam a comprar diretamente aos respetivos
fornecedores da CaetnoBus. Este estudo pode gerar diminuicdo de custos uma vez que a diminuicdo
de custos logisticos, como o custo de stocks, rececao, picking, preparacdo de materiais e gestdo de
materiais, pode compensar o aumento de pregos do material final. A ferramenta de analise de
custos de subcontratos criada foi também pensada para este trabalho futuro, com o objetivo de o
estudo ser fiel a realidade da empresa.

Para além do trabalho futuro, também se deve dar continuidade as a¢des implementadas neste
projeto, para se garantir o mapeamento de 100% dos subcontratos.
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APENDICE A — PROCEDIMENTO CRIACAO DOS SUBCONTRATOS

L) PROCEDIMENTO P 018220030000
Centro Emissor: PUR TIPD: GESTAD FOLHA 1/ 4
DESIGMACHAD: Cria¢ae de Subcontratos
DISTRIBUIGAO: Caatapaliys,

| - ra
Criagao de Subcontratos
Distribuicdo: Todos os departamentos Arquivo: GRRRE
Alteracio: g,

OB 083.1-8
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PROCEDIMENTO

B 082- 30K - XXX

Centro Emissor: PUR TIPO: GESTAD FOLHA 2/ 4
DESIGHACHD Criagao de Subcontratos
DISTRIBUICAD: Caetapaiia
LISTA DE ALTEP_AGEJES
H.° DESIGNACAD DATA ELAB. APROV.

00 | Criagdo do procedimento
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1- POLITICA

E politica da CastancBus estabslecer @ manter procedimentos para assegurar o bom
funcionamentz em sistema dos subconfratos existentes & das operagdes intarnas.

2- OBJETIVO E AMBITO

M&o ha uma conduta gua regule a crisgdo dos subconfratos, pelo gue & necassario definir
critérios organizacionais para a sua criacdo e fratamento. Assim, o objetivo do presente
procediments & suprimir & regular quaisquer ineficiéncias, sejam eles nos processos de
LG, PUR, PRO, etc.

2- RESPONSAEILIDADE

g)
k)
c}
d)

gl

Compete a LOG criar os codigos necassarios.
Compete a EMG a criacdo das listas tacnicas.
Compete a PUR anslisar as listas ZMTC (SAP) e verificar o material necassario.

LOGS - INT & LOG - PLAM_MAT devem verificar os custos logisticos de == raalizar
o subconirato e fornecer ests informacéo 2 PUR:

a. Custos associados & aguisicdo de material para fornecimeanto a subcontrato
{LOG - PLAM_MAT).

b. Custos associados 8 rececio e a0 manuseamento da materizis (LOG - INT)

c. Custos associados & enfreges do material para fransformacgo em
subcontrata (LOG_IMT).

d. Custos associados a recegdo do material subcontratado (LOG - IMNT).

LOG - IMT & LOGE - PLAN_MAT devem verrﬁn:‘.arI-:as custos logisticos de == realizar
uma compra e fornecer esta informacéo 2 PUR:

a. Custos associados 8 aguisicdo de material (LOG - PLAN_MAT).
b. Custos associados & rececdo e manuseamento do material (LOG_INT)L

Compete a PUR reslizar umna consulia de mercado para wverificar o custo e 8
capacidade de se realizar uma compra efow um subcontrato.

Compete a DEP analisar o custo & a capacidade de realizar a tarefa internamente
e fornecer esta informacéo a PUR.

DATA ELABORACAD APROVAGAD ALTERAGAD
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PROCEDIMENTO B 18200 -3 XK

Centro Emissor: PUR TIPC: GESTAD FOLHA 475

DE SIGNACAD: Criagio de Subcontratos

DISTRIBUIGAO: CastanoBus

h) Compete a PUR fazer anilise do custo/beneficic de efetuar uma compra, um
subcontrato ou produzir infernamenta.

a. Caszo PUR considers que & vantasjoso a realizacdo da compra ou produzir
internamente, o processo de crisgdo de subcontrato terming squi.

b. Mo caso de PUR considerar gque & vantajoso a criagdo de um subcontrato:

i. Compete a PUR criar ipfg.de subcontrato, associado em sistemna, e
a descrigdo do mesma.

ii. Compete a LOG - G4 criar o codige F30 para o subcontrato.

iii. Compete a LOG PLAN_MAT colocar 3 encomends ao prestador do
subcontrato, de acordo com as necessidades.

i) Compete s todos os departamentos envolvidos seguir o procedimento estabslecido.

NOTAS:

M&o deverde ser replicados subcontratos da projeto para projeto. Mo caso de materiais
igugis deve ser feita uma reanalise.

Esta indicagdao & mapdatoria. pelo facto das diferencas presentes em cada projeto
preconizarem uma varidncia no valor dos eventuais subconiratos, que podera ndo ser
detetada caso haja uma simples replicacdo de subcontrato para um outro projeto.
Assim, e de forma & existir um controlo mais acentuado destes custos. para cada
subcontrato necessario, devera ser realizado um nove pedido, de acordo com este
precedimenta, mesmio na evenfualidade de existirem subconfratos exatamente iguais
enire dois ou mais projetos.

A& reslizagdo de subconfrates deversa ser pondersda conscientements & apenas
concretizada em UHimo recurso.

4- METODOLOGIA

A gestdo de subcontratos devera ser realizada de acordo com o flucograma, em anexo,
sendo gue gualguer processo deve seguir o descrito ne mesmao. Fara além disso, deve
ser preenchida a ferramenta de anglise de custos para materais em subcontrato, em
anexo.

5- DOCUMENTOS UTILIZADO S

05 documentos utilizados pars & reslizacdo deste procedimento foram o fepypiade 082 -

Frocedimento & o fluxograma, em anexo.

DATA ELABORACAD APROVACAD ALTERACAD
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&".
L2

PROCEDIMENTO

P 082 300X XXX

Centro Emissor: PUR

TIPO: GESTAD

FOLHA 515

DE SIGMACAD: Criagde de Subcontratos

DISTRIBUICAO: CastanoBus

&- REGISTOS

7 — APENDICE

Os documentos inerentes 8 este procedimanto sdo arguivedos na Pasta G2
Departamentos =+ PUR = 03 - Subcontratos = Procedimentos.

2 fluxograma referente & gestdo e comrecdo dos subcontratos ndo visiveis, bem comao
o manual para dar apoio & auxiliar a resolucdo dos mesmos, pode ser encontrado em:
Fasta & = Departamentos & PUR = 03 - Subcontratos = Procedimentos.

DATA

ELABORACAD

APROVAGAD

ALTERACAD

OB 082.3-8
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APENDICE B — PROJETO A3 — PROBLEM SOLVING
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APENDICE C — MANUAL DE APOIO A CORRECAO DOS
SUBCONTRATOS

Manual Subcontratos Nao
Visiveis

@ CaetanoBus
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N\

Y B Fase Operacional

1= Fase - OPERACIONAL

REALIZAR A ANALISE DO SUBCONTRO NAO VISIVEL € RESOLVER O PROBLEMA, EM TERMOS OPERACIONAIS, O
MAIS RAPIDO POSSIVEL.

1. Em SAP verificar que materiais estdo chamados 3 Jista técnica.

1.1.Transagao €511, para obter lista técnica multinivel.

v csu v B T 4 Masv Q o @ O 5 Eetuloger

1.2.Colocar o n2 de materizl pretendido {exemplo: SATXON0XXX].
1.3.Colocar o centro {1000).
1.4. Colocar aplicag3o (BEST).

1.5. Executar (F3).

= ixpiosio UsTeéc fta montagem rmsti-oivel: 17 teda > saamaot B & w B

[yp— < I 10
Carez 1000 u
LT sermathen
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Fase Operacona
1.6.Vistz da lista técnica multinivel:
= ~ - -
< . E J Lista de mantagen - multinivel
J o O - -
Mataial -]
Cont./Unb/AN: M -8 (
Discainache
Qud bane (PC)
Qudrequer. (PC) 1
0 N Componenie T&10 Dréve Oyt Est QA0 Componente (UNC) U
a8 T;_ D50 N
o Y 0500 W

[ )

>
.
o

2. No intra, GSC ver desenho técnico do material.
2.1. Ir 3o site do jntga do Grupo Salvador Caetano: http://intra.gsc/wps/portal/
+
¢ C A B nr2 3 £ ) e
’ & e .
Bom Vindo ] sos ¢ ¢ ) ’ oAy At
.
2.2. Ir 30 separador da "C381300RNS".
v
= C A imragsc tal/\ut [ » 6
Bom Vindo $08 & ta o ) ‘
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Fase Operacional

2.6. 5elecionar a pasta ZIP com o documento pretendido.

£ Fearpiun de Dunashen o + - = =
L= G A Insegue | intragesteps syl ulf e VhEDbCoMERRIESIOTYOHIgL.. o W E i
(4= Higess asansbin E:ﬁ_ L —— S e i
B doe e e

Figaanii die ol aosms il il S ol Cninlaind

Consulta de desenhos

E CAET AR =)

Introders N Do wesanto

w ote ]

L Frmgam- I
Lists de DoOmmenios

Eim

REPT
< -

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



100 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Fase Operacional

2.7. Realizar o downlood do ficheiro e abrir & pasta ZIP.

— = Ah N | RO ey PO e e | Do) ARl 2SO0 T O HI gL o kY 'B
e Bigar € st gy SBLAL 6‘,} —— Haw i i
lq-i-i.l.limm\l.l.l. Priripearid di Chird aaind vl il S v k. Dl

SERUPD SALWDOR CAETAMT

memment corema Consulta de desenhos

EEH'MD =L

Imirofiurs WE Dox seanbo

N i wresyrrin 47

Lizta de Doopmenins

Thies v leen

o [ - ==

2.E.Vistz do desenho tecnico.

JEREy- 12 e - 0 X

Fuheirs EEERES Partilbur ‘ver Fermprmendes de Paats Compemida [ 7]
a
=
1 1 Extrair
i .
[
Extrnir Paza
R T W o Precusae s 52 AR OF (125
MHame Tipo THITMBARD COAE Y
sk Acewes Ripido
- T Fiehire PDF 125 KB
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Fase Operacional

Litte Tetrete ‘

SAP 1. 0y g b

s p—
’ o 4 e ——r 1a -
F— :
e — s ———— " -
T .
-
G — e ‘.
L e—
L — Cr—————— .
— e —

3.1.5e s= verificar que ha incosréncias na lista técnica, em comparacdo com o desenho,
transmitir sta informacZo a ENG, para que eles incluam o/s componente/s que faltam
nz lista técnica.

4. Em SAP ver qual £ o orgamento relativo ao materizl e consultar o respativo orcamento.

4.1.Transacdoc MELM, para ver o texto onde estd especificado o orgamento do material.

v NEIM :' e M A @ 0 Bretsrtopot
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g
w CastanoBus Fase Operacional

4.2, Presncher o materizl pretendido (Exemplo: SATO0000K].

4.3, Executar o pedido (FE).

= P osMen B S 0O x

- 5 n 3
| s e [ e .
Gt i vl il v .3_+
N material do bermenedor an [ e
ittt de foimscacis i (]
(Grega mercaoras fornecesar e li‘
DH i i o i il TR Ehus i |g*
I pa i} me d*
Coamsitr i3 1004 Wk ?
Gregs de compeadanss e i
Calculos 89 prego

Irec iy s anibon prcsnic gua g

Trec Ly casiees Ind aguisi;io

bt ey mhafuy
Ressrigoes

S ¢ i rdatiint

S vl oo a0 el

T marcados pore svminaclo

o St cidecon oF QANESCHG COmprEs
4.4, selecionar o ng do Registro info,

= *oseigans M B - B

v v & @/ A F Mav a4 @ 0 B towew

Malerial FEF Frego Fgqudo UMP Data Fomecedsr ~ Regsioinia
o n HEErc nean 4 ﬂ
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4.5.5elecionar 3 opgac “Textos”.

= 1) 4 sl E i n -
S < -.2 !? Exitor reg ol 08305 da QrRan2acao de compess 1
« S - T
f I
- - = ———1
s« I 3
o4 et Cox )
s 1000 Mo
Controle
oo S 8.0
AS2 3.0
1
0 PC
o ]
‘ Q "~
Condigbes
. s 1 PC sivic oie 31.12.9399
e 1 =
! 1 P 1 "<

0
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Fase Operacona

4.6, Visuglizar o n2 do orgamento relativo ao materizl pretendido.

= L4 -.E !:’ Euwildr riqg. e sintass bexio

e [l ra i 1 -,
I
CRLE Cor 1000 Seewrmal idier T
Tt (L] il
e 53 2019
ase na pece S5

4.7, Consultar o orcamento correspondente gue s2 encontre em: Pasta 5 3
“Departamentos” = “PUR" 3 "07 — Orgamentos” 3 Escolher pastz conformes 3

informacdo registada em 5AP, conforms o ponto 4.6.
- I

) . i .

5. Verificar em AP qual @ o suprimento stual [provavelmente sera F.

5.1.Transagao MMOZ, para ver o suprimenito atual.

h!: P SAP Eany Access - Menu usuans o I

v |IE nv_ -

10
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Faze Operacional

5.2. Preencher o n2 do material que pretende obter & informagdo (exemplo: SATCKCN].

5.3. selecionar Enfar,

s

[y

Wesdifcar ratesial (1 1eda)

Sl b e winbes Mals

R °

5.4. A0 aparecer 2 janzla seguinte, selecionar novamente EQL2L,

| SARg

i (1) 401

Modifcan matenial [1° wela)

Cemimi o do whils Mas

Mivesi ongaruraciorass

B E -0 x
W B _"-'x
- = =
-

11
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Fase Operaconal
5.5. selecionar a opgEo “MRP 2V
= Pl B 0O X%
= < 2 :7 EEN——— |
v » s o 1] M ™ Encer
< Compra P Coment: importacio Texto pedica compras MRP 1 MREP 2 n
vt s T
Dados de comercio extencs
5.6. Ao aparecer 2 janela seguinte, selecionar Enfsr,
= S84 (1) & e -
= . SAP. Modiicar materssl SA7 IS
v » Dac n > =
< Texlo pedido Compre MRP 1 MRP 2 MRS 3 MR 4 Pravisio 0d.. 2>
= ve - x
(TIPRIH A
0
Nivess organzacionas
1000
Dados e W |
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Fase Operacional

5.7.wisuzlizar o tipo de suprimento do material.

= ] wi H & | - @ x
n < EP‘ maodiicar maters 547 I
- ¥ [iardoe sdconais . = = ey
{ WRP 1 = R 2 MRP 3 LRP 4 Pvrviaad D cenpiniprmaden ] &

R0
SLBEETE D
F
. b5 ] ] 101
i
125
Programacio
1 1 s
' 20
Calcuio ricessdades lguidss

6. werificar relevancias do material.

6.1, Transagao €511, para ver relevancias.

< | CEl n- Max - « P OE A Enahar loges

13
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Fase Operacional
6.2. Preencher o material (Exemplo: SATH00N000).
6.3. Freencher o centro [Exernplo: 1000).
6.4. Preencher a aplicacio (BEST).
6.5. Executar o pedido (FE).

gom il el 1™ ¥ s [E g 0 x

L4 v Enplinds LisTee: lista mantagem mult-rivel: 1 ela

’ . I;-- E e R : ﬂ LA BT

Centra Laa

Apdi g &0 HEST n

ek ks vl o 43,00, 401

Red wrrpr e acly

14

ANALISE E GESTAO DE SUBCONTRATOS NUMA EMPRESA DO SETOR AUTOMOVEL



APENDICES 109

ase Operaciona
f.6. Ma tabela ver coluna “Cod. (gley, pf céloule de custos™

o O material que apresentar um "X significa que & do fornecimento da CagraNIRUS,
[Mo cazo do exemiplo, £5ta regizstado em sistemna que, 30 0 components FOXKC0E &

fornecido pela CastanoBuys).

= O materizl que ndo apresentar nada, ou seja, gquando o espago da coluna estd em
branco, significa que @ do fornecimento do fornecedor. (Mo caso do exemplo, esta

registado em sistema que, o5 componentes 190000000 B2M000, 21NN 2
FOKENCK 530 da responsabilidade do fornecedor).

< ? Lesta de montagen - multinivel

Alazarial .|

ContTHLAN: ] |

tuaomine o [
(dbase (P |

Ol reques_ (PC ) 1

W Rem  Obj MY Comporenis R, ek i DA S8 CUSioS R C. CoRey Segmsd
1000 g
T 8 1

VI
I
Voo o X
I
"

N X

7. Caso s= confirme gue, de facte, o codigo € um subcontrato, criar Jgfp, de subcontrato em
SAP.

7.1. Transacdc MELL, para criar registo Infio,
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Fase Operacional
7.2.Colocar o Terceira do Fornecedor (Exemplo: 4X0008).

7.3. Colocar o codigo de Material para o qual se pretende criar o registo Infip,(Exemplo:
SATHANO0)

7.4. colocar o centro pars o qual o material devera ser chamado (Exemplo: 2000).

7.5. Selecionar Enfer,

< E,'? Criar regiedo: 1% 1ela

o Carcsiar  Wigs ~ "

Wil -':.i..' -'.‘ n

; prin CBUS
S

16
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Fase Operacional

7.6. Ao aparecer 2 jansla seguinte, selecionar novamentz EQter,

% .| Criar reg.info: dados gerais

Dados org.compras 1 Tetos

Regstro nfo -
Fomececor == e
Materal - .4
GrpMercads. 7] s}

Dados o fornecador Dad0s Ce ongem

10 aviso Lhc- :B:u Cep.cenficado

2° avs0 S~ Dias N° centficado

3°ave0 5 Dies Valdo até

Someceder Pk Oa onQem 1

Subsortmento Regdo 001
N° ordenas . SSF Ne

Grp.mesc.foen, Fabccante

Portos 8 <

Verdedo Possbicate G remessy
Teietone [ Fomm.a oat.de
Epubl.dev. Fommto.até
Fomecedor prec Fomacedor 1eg.
Undade de medda do peddo

UM peddo 7=

Conversio < <21 <

UNP variive! nlo w0

17
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Fase Desenvolvimento

Transagdes SAPY 2 “Manuaiz” 2 1. Manuzl geral de SAP docs” 3 pp. 29 -

pp.a7.
b | eei o Workpuce COSORSSAN G + Depmtaartas + PR ¢ 302550 + 1 Fanescmiad o Mt | = &
L Yoy gt b el sk Tigs Tarmumits
wila
via o Lenign Fainl s Fan e drgam i e P
Cimaaies pia e
e Lokagdec [ 1 Facs de Boherg
bl Domaimeriing 147 1 m
o Fomegedares wrta g e e
[ MG g LAF
] blsramian & | et Termarsd o e P
Meta de Mo e
Chrtres 1 : Prds & Bofe
Cridits )
Curhizdes -
Eaquanigfe dr Cosmpry # Ircarren e 1 prin i Pafrg
ik ool al o
1. Wi geinl e TAF do e 18 x e s WY -I
H 3L ]
Bran S0 2] i

522 Enviar ainformagso para LOG_GA, para que eles alterarem o suprimento F30.

Com isto, o processo da 22 Fase € terminado.
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