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Resumo

O mercado da tecnologia automdvel esta cada vez mais global e competitivo
caraterizando-se, na atualidade, pela producao em grande escala de artigos de elevado valor
acrescentado. Neste contexto, uma melhoria logistica pode traduzir-se em poupancas
substanciais para as empresas. Por outro lado, questoes de falta de qualidade podem traduzir-
se em custos avultados. Assim, a eficiéncia da gestdo da cadeia de abastecimento e a
qualidade dos produtos surgem como fatores cruciais para a manutencdo da competitividade

das empresas.

Neste relatorio & apresentado um projeto de investigacao, realizado na empresa Bosch
Car Multimedia Portugal S.A., que assenta em duas areas distintas dos seus processos

logisticos: embalagem de fornecedor e rastreabilidade do produto.

No que diz respeito a embalagem, o projeto incidiu na melhoria do processo de gestao de
embalagem retornavel e implementacdo com fornecedores nacionais. Relativamente a
rastreabilidade do produto, o projeto focou-se na identificacéo rastreavel de componentes,

incidindo na melhoria e normalizacao do processo de implementacao de Mat-Label.

Todos os materiais que vao para a producdo na Fabrica de Braga devem seguir
obrigatoriamente em caixas de dimensdo standard com propriedades protetoras ESD
(Electrostaticdischarge) e sem a presenca de cartdo, pois este liberta particulas. A embalagem
retornavel é usada atualmente no abastecimento de apenas algumas pecas de fornecedores
nacionais, as restantes sdo abastecidas em caixas de cartdao sofrendo o processo de

reembalamento interno.

O projeto iniciou-se com uma revisao critica da literatura disponivel, incidindo na analise
dos diversos conceitos, técnicas, abordagens e tendéncias atuais. No que diz respeito a
embalagem retornavel, a bibliografia existente & escassa tendo sido complementada com

informacao proveniente de outras fabricas a laborar em ambientes semelhantes.

De seguida foi efetuado um levantamento exaustivo de todas as pecas de fornecedores
nacionais nos armazéns da Bosch Car Multimedia Portugal S.A., com o objetivo de se

perceber em quais seria viavel a alteracdo da embalagem e quais 0s beneficios associados.
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Foi também realizada uma analise completa ao sistema de gestdo da embalagem retornavel,
focando as atencdes na gestao do abastecimento aos fornecedores, na preparacao interna da
embalagem e no controlo do fluxo de caixas. Seguidamente foi iniciada a implementacéo para
as pecas identificadas como mais relevantes e iniciadas as alteracbes necessarias a gestao

dos fluxos da embalagem retornavel.

Relativamente ao projeto da Rastreabilidade, este incidiu numa fase inicial apenas nos

componentes SMD (SurfaceMountDevices)e PCB (Printed Card Board) e nos novos produtos.

Atualmente, todas as bobines de SMD sofrem, no momento da rececado de materiais,
uma demorada operacao de colocacdo de uma etiqueta chamada Reel-ID que torna possivel
conhecer exatamente o seu percurso dentro da fabrica. A empresa estipulou que a partir do
momento em que 70% dos componentes dessem entrada com Mat-Label, a operacdo de
colocacéo da Reel-ID seria eliminada, sendo colocada somente uma Mat-Label interna nas

bobines sem Mat-Label de fornecedor.

Num fase inicial a empresa apontou para um objetivo minimo de 70% das Bobines de
SMD e PCB a ser fornecidos com Mat-Label até ao final do ano, porém foi tracado para este

projeto um objetivo mais ambicioso de 90%.

Apds a revisao bibliografica e a realizacao de diversas reunides, foi definido o que
seria uma Mat-Label valida, procedendo-se de seguida a uma andlise do estado dos
fornecedores no que toca a utilizacdo da Mat-Label e a definicdo de uma estratégia de

implementacao, que se revelou eficaz.

Vi
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Abstract

The automobile technology market is increasingly global and competitive being

characterized nowadays by the large-scale production of high value-added products.

In this context, improved logistics can result in substantial savings for companies.

Moreover, issues of poor quality can result in high costs.

So, the efficiency of supply chain management and products quality emerge as crucial

factors to maintaining the competitiveness of enterprises.

In this report is presented a research project conducted at Bosch Car Multimedia Portugal
S.A. company, which is based on two distinct areas of its logistics processes: supplier

packaging and product traceability.

Regarding to packaging, the project focused on the improvement of the management
process of returnable packaging and the implementation with national suppliers. Regarding
traceability of the product, the project focused on the traceable identification of components,

focusing on improving and standardizing the implementation process of Mat-Label.

All materials that go for production into the Braga's plant should undergo mandatory in
standard size boxes with ESD (Electrostaticdischarge) protective properties and without the
presence of card, because this releases particles. A returnable packaging is currently used only
in certain pieces of national suppliers. The rest are supplied in carton boxes, being then re-

packing.

The project began with a critical review of the available literature by focusing on analysis
of several concepts, techniques, approaches and current trends. Regarding to returnable
packaging, the existent bibliography is sparse being supplemented with information from other

factories operation in similar environments.

Then was made an exhaustive survey of all the pieces supplied by national suppliers at
Bosch Car Multimedia Portugal SA warehouses, aiming to realize in which it would be feasible
to change the packaging and which are the associated benefits. It was also performed a
complete analysis of the management system of returnable packaging, focusing attention on
supply management providers, in preparing internal packing and flow control boxes. Then

vii
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began the implementation for pieces identified as most relevant and initiated the necessary

changes to the management of flows of returnable packaging.

Regarding the traceability project, this focused, at an early stage, only in SMD

(SurfaceMountDevices) and PCB (Printed Card Board) components and new products.

Currently, all SMD reels have at the time of the receipt of materials, a time-consuming
operation of placing a label called reel-ID, which makes possible to know exactly its path inside
the plant. The company stipulated that from the moment when 70% of the components would
enter with Mat-Label, this operation would be eliminated, only being placed an internal Mat-

Label on reels without Mat-label from supplier.

In an initial stage the company pointed to a goal of at least 70% of reels of SMD and PCB
to be provided with Mat-Label by the end of the year. However was outlined to this project a

more ambitious goal of 90%.

After the bibliographic reviewing and the realization of several meetings, it was decided
that would be a valid Mat-Label, proceeding then to an analysis of the suppliers state as
regards the use of Mat-Label and the definition of an implementation strategy, which has

proven effective.
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1 Introducéo

No ambito do plano curricular do curso de Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestdo Industrial, foi desenvolvida uma dissertacdo no decorrer do segundo semestre do
quinto ano curricular do curso. Esta foi levada a cabo no Departamento de Producéo e
Sistemas, contando com a colaboracdo da Bosch e da Escola de Engenharia da Universidade

do Minho.

O presente capitulo pretende realizar um enquadramento do tema que foi abordado
no projeto de investigacao e dos objetivos a atingir com a realizacio deste. E apresentada a
metodologia de investigacao adotada e, no final do capitulo, é apresentada a estrutura da

dissertacao.

1.1 Enquadramento

0 atual mercado ¢ caracterizado por uma grande competitividade levando a uma
constante necessidade de reducéo de custos e melhoria na qualidade dos produtos. Na
industria automobilistica esta competitividade € acentuada devido a elevada globalizacao do

mercado.

O panorama atual leva as empresas a tornarem-se mais eficientes, especialmente as

que operam em ambiente Lean (Lai, Harjati, Mcginnis, Zhou, e Guldberg, 2008).

Na industria dos auto radios e sistemas de navegacao, o custo da embalagem é
significativo no custo do produto, pois um auto radio & composto por centenas ou milhares de
componentes que ja passaram por uma ou mais embalagens antes de serem montados no
produto final. Alguns componentes sdo montados em empresas subcontratadas, o que

acresce a necessidade de embalagem.

Por outro lado, as questdes ambientais tém cada vez mais importancia, sendo a
reducao das emissdes de CO2 um objetivo claro da industria. Uma forma de o atingir passa
por estudar possiveis reducdes ao nivel da producao e transporte das embalagens (Lai et al.,

2008).

A utilizacao de embalagens retornaveis reduz o desperdicio de materiais, de trabalho

de preparacao para a entrada na linha de producéo ou armazenagem e reduz a necessidade
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de tratamento de residuos. Sera assim importante estudar em que casos é possivel a

implementacdo de embalagens retornaveis, (Valente, 2010).

Os recursos disponiveis sdo escassos, pelo que devem ser usados de forma eficiente,
portanto, é necessario introduzir embalagens retornaveis para o maximo de produtos
normalizando a sua implementacéo e gestao. Por outro lado, a tentativa de criacao de
embalagens genéricas que sirvam um conjunto de produtos é outra forma para conseguir

atingir estas metas, (Bramklev, 2009).

Este tipo de embalagens é adequado para o ramo dos componentes para automoveis,
sendo quase imperativo a implementacao destas embalagens neste sector (Twede e Clarke,
2012). Nos EUA, as empresas mais importantes da industria automovel utilizam estas

embalagens para quase 100% da producao.

A utilizacao de embalagens retornaveis deve ser tida em conta logo desde o momento
do design do produto, sendo portanto, o design do produto parte integrante do processo de

estudo das embalagens (Bramklev, 2007).

A utilizacao de embalagem retornavel requer também o retorno das caixas vazias aos
fornecedores. Estamos assim a falar de logistica inversa. Numa empresa com a funcao
logistica bem organizada a implementacao desta logistica inversa podera ser feita de uma

forma eficiente e com um baixo custo (Twede e Clarke, 2012).

Estima-se que cerca de 50% dos custos logisticos de um produto possam ser
atribuidos ao transporte (Swenseth e Godfrey, 2002). No caso da Bosch Braga, existe um
potencial acréscimo na eficiéncia do transporte interno e externo, pois os camides que
apenas transportam um nivel de paletes com caixas de cartao, podem transportar dois niveis
com embalagens retornaveis. Ja internamente, o transporte do armazém para o
supermercado passa a ser efetuado nas quantidades necessarias para o abastecimento em
vez da palete inteira ou conjuntos de caixas que sejam um multiplo da quantidade por caixa

interna.

A Rastreabilidade também ¢é um factor importante de competitividade de uma

empresa de alto valor acrescentado, tornando-se um requisito.

A ideia da rastreabilidade consiste em identificar e marcar cada item a medida que o

mesmo flui pela cadeia de abastecimento. A capacidade para seguir e localizar produtos
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tornou-se um requerimento necessario em muitas cadeias de abastecimento. Sendo que este
processo serve para melhorar o desempenho logistico, melhorar o servico ao cliente e reduzir
custos. A rastreabilidade surgiu com a globalizacao e necessidade de controlar o percurso dos
alimentos, pois caso exista um problema, facilmente se chega a base deste, permitindo retirar
do mercado os alimentos contaminados evitando consequéncias devastadoras, (Hoorfar et al.,

2011).

Devido a elevada producao de automdveis, a industria automobilistica requer
rastreabilidade dos componentes, onde estao incluidos os auto radios e sistemas de
navegacao, pois a rastreabilidade, caso surja um problema de qualidade, pode fazer a
diferenca entre a substituicao de todos os auto radios de uma determinada gama de veiculos
ou de apenas alguns (por exemplo: que partilham resisténcia X que foi armazenada no
armazém Y) com todos os custos associados. A Bosch Braga produz produtos que podem ter

consequéncias a nivel da seguranca dos automoveis e camioes.

Para que a rastreabilidade seja realmente eficaz, é necessario que esta englobe todos
0s componentes presentes. Para isso a Bosch, Siemens, Hella e Continental uniram esforcos
na criacao de uma etiqueta comum denominada: “Mat-Label” onde consta uma matriz 2D que

contém diversos campos importantes para diferenciar cada componente.

Atualmente, na rececao de materiais todas as caixas com bobines de componentes
SMD s&o abertas de forma a ler as etiquetas presentes e colocar uma outra etiqueta chamada
“Reel ID". Foi definido que se a taxa de implementacao de bobines de SMD fornecidas com
Mat-Label for superior a 70%, a Bosch pode deixar de efetuar a leitura e colocacao do Reel ID,
Isto implica a criacdo de uma Mat-Label interna para os restantes 30% de materiais sem Mat-

Label.

1.2 Objectivos da Dissertacao

Esta dissertacao baseia-se nos projetos realizados em duas areas distintas no

departamento logistico da empresa Bosch Car Multimédia Portugal SA.

O principal objectivo do trabalho realizado consistiu na implementacao de embalagem
retornavel em fornecedores nacionais, normalizando a implementacao e otimizacédo do

processo de gestao de embalagens retornaveis.
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Com a implementacao da embalagem retornavel pretende-se a anulacdo da operacéo
de reembalamento dos componentes em causa, reduzindo o trabalho, os stocks e o tempo de
percurso dos componentes desde o camiao até ao supermercado. A reducao do

manuseamento garante uma melhoria na qualidade do produto.
Sendo assim, foi proposto atingir os seguintes objectivos especificos:

* |mplementacao de embalagem retornavel em fornecedores nacionais para

as pecas mais significativas;
* Reducao do fluxo interno de componentes e residuos no reembalamento;
* Aumento de produtividade no processamento logistico de material;
* Reducao do reembalamento de materiais;

* Reducao de stocks no supermercado;
* Melhoria da Qualidade;
* Normalizacao do processo de implementacdo de embalagem retornavel;

* Reducao das emissdes de CO2.

Tendo em conta os objectivos propostos, neste estudo procurou-se responder a
seguinte questao: E econdmica e ambientalmente viavel a utilizacdo de embalagens

retornaveis com fornecedores nacionais?

Outro objetivo consiste na implementacdo da Mat-Label nos componentes, permitindo
assim a rastreabilidade dos produtos e melhorar o processo de rececao de materiais, por nao

ser necessario a colocacao de etiquetas Reel-ID.

De forma a possibilitar a sua implementacao em todos os componentes, também se

pretende efetuar a normalizacao do processo de implementacao da Mat-Label.

Foi definido que até ao final de 2012 existe um objectivo de implementacao da Mat-

Label muito ambicioso:
-90% SMD (surface mount device);
-90%PCB'S (printed circuit board);

-Em todas as pecas de novos projetos.
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1.3 Selecdao da Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacao que mais se adequou ao projeto foi a Action Research e
consiste numa abordagem qualitativa, em que o investigador é parte integrante do processo e
interage diretamente nele. Esta metodologia envolve a participacao dos colaboradores da
organizacao em estudo, que sao parte ativa ao longo do processo de investigacao. Nesta
abordagem, um grupo de pessoas identifica um problema, planeia e implementa medidas

para o resolver. Apds a implementacéo do plano de acdes, sao analisados os resultados.
Esta metodologia envolve 4 fases (O " Brien, 1998; Lawler, 2008):
- Diagnostico: identificacao do problema e recolha de dados;

- Planeamento: Analise das possiveis abordagens a resolucéao do problema e

planeamento das atividades a realizar nesse sentido.
- Implementacéo: a partir do planeamento é implementada a resolucao escolhida.

-Avaliacao: analise dos resultados obtidos.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacao encontra-se organizada em capitulos, o primeiro capitulo esta intitulado
de Introducao e nele sao apresentados o contexto do projeto, os objetivos e a abordagem

adotada.
No segundo capitulo é apresentada a empresa onde decorreu o projeto.
No terceiro capitulo é apresentada a revisao critica da literatura.

0 quarto capitulo aborda a sistematica usada na a gestao dos projetos realizados

dentro da Bosch Car Multimedia S.A..

No quinto e sexto capitulos sdo abordados os projetos desenvolvidos na Bosch Car
Multimedia Portugal S.A., realizando-se em ambos uma analise do estado inicial, problemas,
ferramentas usadas, abordagem ao problema e propostas realizadas, colmatando cada um

dos capitulos com os resultados obtidos.

0 sétimo capitulo foca-se nas conclusdes do projeto. Com a leitura deste capitulo é

possivel possuir uma visao clara do resultados obtidos com a realizacao deste projeto.
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No oitavo e ultimo capitulo é apresentada a percecao do que deveriam ser 0s

proximos passos na continuidade deste projeto, intitulando-se de trabalho futuro.
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2 Apresentacadao da Empresa

No presente capitulo é apresentada uma descricao da empresa onde projeto foi

desenvolvido.

Este capitulo descreve inicialmente de uma forma mais geral o grupo Bosch onde a
empresa se encontra inserida, focando em seguida na Bosch Car Multimédia Portugal S.A.

internamente conhecido como BrgP.

A figura 1 apresenta o logdtipo oficial da Bosch.

BOSCH

Figura 1 Logétipo Bosch

Fonte: Bosch (2012)

2.1 O grupo Bosch

0 Grupo Bosch ¢é o lider mundial no fornecimento de tecnologias com 302.500

associados e 285 fabricas, atingiu em 2011 51.5 Bilides de Euros em vendas (Bosch , 2012)

A Figura 2 representa a distribuicao das fabricas Bosch no Mundo:
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Figura 2 Distribuicdo das Fabricas Bosch Car Multimédia

Fonte: Adaptado de Bosch (2012)
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2.1.1 Histéria

Robert Bosch (1861-1942) com apenas 25 anos de idade fundou a empresa Bosch
em 1886 em Estugarda (Alemanha) como uma oficina de mecanica de precisao eléctrica,
dando resposta a procura de dispositivos de comunicacdo movel vivido na época, focando

assim o seu ramo de negocio nos dispositivos eléctricos para automaveis.

A empresa que iniciou laboracdo com apenas 2 colaboradores, assumindo-se no
mercado com a invencao do primeiro magneto de baixa tensao aplicado ao sistema de ignicao
de automoveis e criando assim o simbolo mundialmente conhecido como logotipo da Bosch

apresentado na figura 3.

Figura 3 Logétipo Bosch- Magneto de baixa tensao

Fonte: Bosch (2012)

A Bosch ficou marcada pela qualidade que perdura ainda nos dias de hoje e que
consolidou a sua presenca no sector da industria automovel alema, passando para a
internacionalizacao no inicio do século XX aquando a abertura de escritdrios de vendas e
representacdes espalhados pelo mundo e tornando-se assim monopolista na producéo de

unidades de ignicao magnética.

0 sucesso das unidades de ignicdo permitiu & Bosch o desenvolvimento e introducao

no mercado de outros componentes e sistemas para a industria automovel.

A forte expansao da industria automovel no inicio do século XX impulsionou o

crescimento da empresa.

A crise do sector automovel na década de 30 trouxe um novo desafio a empresa que
encontrou a resposta na diversificacao para outras areas de negocio, nomeadamente na

producao de esquentadores e ferramentas eléctricas.

Entretanto seguiu-se a diversificacdo dos produtos e a expansao para as tecnologias
industriais e de construcao, dando assim resposta as oportunidades de mercado que vao

surgindo ao longo do tempo.
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A empresa conta com 38.500 associados alocados a investigacao, contando ainda
com a cooperacao de diversas universidades, totalizando 4.2 mil milhdes de euros anuais
(Bosch , 2012), o que demonstra um grande investimento em pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos reflectido no registo de mais de 3000 patentes anuais, construindo assim o

sucesso econdémico a longo prazo e de forma sustentada (Bosch , 2012).

Em 1964 foi criada a Fundac&o Robert Bosch (sem fins lucrativos) que tem como
objetivo desenvolver as areas de formacao, arte, cultura e ciéncias. Esta fundacao detém 92%
do capital social da empresa, e utiliza os dividendos das empresas para fins sociais,

demonstrando a orientacdo de cariz social e filantropico do grupo.

A autonomia empresarial do grupo Robert Bosch GmbH, assegurada pela estrutura
acionista diferenciada, torna possivel o planeamento e investimentos a longo prazo,
assegurando a seguranca da empresa no futuro e minorando os impactos das oscilacdes da
Bolsa. A maioria dos direitos de voto do Grupo Bosch s&o detidos pela investidora Robert

Bosch Industrietreuhand KG.

2.1.2 Areas de Atuacdo e Divisées do Grupo Bosch

0 grupo Bosch divide-se em quatro grandes areas, Tecnologia Automovel (UBK),
Tecnologia industrial (UBI) e Bens de consumo e tecnologias de construcado (UBG). O objetivo
da Bosch é proporcionar solucdes Uteis e inovadoras que garantam uma melhor qualidade de

vida as pessoas.

A Figura 4 representa a divisao da Bosch.

Grupo Bosch

Bens de Consumo e

Tecnologia Automével Tecnologia Industrial Tecnologias de Construgio

Divisges: Divisdes: Divisdes:

- Sistemas de Gasclina - Bosch Rexroth - Ferramentas Eléctricas
- Sistemas Diesel - Tecnelogia de Embalagem - Termotecnologia

- Sistemas de Controlo de Chassis - Energia Solar - Sistemas de Seguranga
- Sistemas de Travées de Chassis

- Motores de Arranque e Alternadores

- Actuadores Eléctricos

- Car Multimedia (Multimédia
Automével)

- Electrénica Automével
- Acessérios e Servigos para Automével

Figura 4 Divisdao do Grupo Bosch

Fonte: Bosch (2012)
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2.1.3 Visao e Missao

A Visdo da Bosch é: “Ser uma empresa de referéncia mundial no sector electronico.

Atuar como modelo de exceléncia na orientacao para o cliente e na gestao por processos”.

A sua missao é: “Qualidade € a nossa cultura. Inovacdo assegura o nosso futuro. As

pessoas sao o nosso maior valor. Buscamos a exceléncia empresarial. Distinguimo-nos da

concorréncia com a oferta de exceléncia na drea electronica’ .

2.1.4 House of orientation

A house of orientation determina como a Bosch vé o futuro, os principios e

capacidades. Esta inclui os standards e valores que motivam os colaboradores na procura pelo

sucesso e melhoria continua.

A House of orientation ajuda os colaboradores a perceber e viver uma cultura

corporativa, que orienta, reforca a coesao e cria orientacao.

A Figura 5 representa a house of orientation da Bosch.

Criando valores. Compartilhando valores.

Como empresa lider do ramo da tecnologia  prestagao de servigos, a nossa ambigao é melhorar a qualidade de vida com solugdes inovadoras e Gteis.

Visao

Para tal, focamos nas nossas competéncias na tecnologia automével e industrial, bem como nos produtos e servigos para uso profissicnal e privado. E,
de acordo com a orientagao do nosso fundador, assumimos uma responsabilidade social e ambiental.

Procuramos obter o sucesso econdmico sustentavel e uma posigdo de lideranga no mercado em tude o gue fazemos. Os nossos clientes escolhem-nos
)\ Ve
e

pela nessa forga a, eficiéncla, cre

Onde queremos ir.
O que queremos ser.

Comeo colaboradores em todo o mundo, estamos unidos pela vivéncia didria dos valeres Bosch, A diversidade cultural é uma fonte de forga adicional.
Encaramos as nossas tarefas como um desafio, estamos empenhados em realizi=las e temes orgulho de fazer parte da Bosch,

BeQIK
Missao

BeOlK

Qualidade é o nosso maior tesouro

Inovagdo garante os nossos negécios de amanha
Orientagio para o cliente empolga clientes e

colaboradores

\

Como trabalhamos em conjunto.
A nossa orientagao.

BeBetter

Buscamos a melheria continua
Buscamos ser melhores do que a
concorréncia

BeBosch

Oferecemos produtos de ponta em todo
mundo
Mantemos a nossa palavra

Os resultados garantem o nosso
crescimento

Competéncias Empresariais | O que
sabemos.

= Visio estratégica de longo prazo
= Forga inovadora

= Processos eficientes

- Qualidade e credibilidade
-Presenga internacional

= Desenvolvimento de
colaboradores

Competéncias

ak Valores
Empresariais

0 que sabemos. Como ficamos a frente. O que nos impulsiona.

Figura 5 House of Orientation Bosch

Fonte: Bosch (2012)

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel

Bosch Business System | Como
aprendemos. Como ficamos a frente,

= BES “Bosch Product Engineering System"
= BPS “Bosch Production System"

- BSS “Bosch Sales and Marketing System”
- BHS “Bosch Human Resources System"

Valores Bosch | O que nos impulsiona.
= Orientagdo para o futuro & resultados
= Responsabilidade

= Iniciativa e determinagao

= Sinceridade e confianga

- Transparéncia
- Fiabilidade, cr

Aibilidad.

¢ legalid

= Diversidade cultural
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2.2 Grupo Bosch em Portugal
Em Portugal a Bosch esta representada em 5 diferentes localizaces.

* Braga

¢ 2000 Colaboradores - Producao de Auto-radios, sistemas de navegacao e outros
equipamentos electronicos.

*  Qvar

* 330 Colaboradores - producéo de sistemas de seguranca.

* Aveiro

¢ 1070 Colaboradores - producdo de esquentadores, caldeiras e sistemas solares
térmicos.

* Abrantes

e 225 Colaboradores - producao de sistemas de travdes.

* Lisboa

¢ 35 Colaboradores — comercializacdo de produtos Bosch.

A seguinte figura representa a distribuicao geografica das Bosch em Portugal.

®Braga

Porto
DOvar

® Aveire

@ Abrantes

¥ Lisboa

Figura 6 Fabricas Bosch em Portugal

Fonte: Bosch (2012)
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2.2.1 Divisao Bosch Car Multimedia

A divisdo Car Multimédia da Bosch encontra-se dentro do grupo de tecnologia
automovel, foi criada no inicio da década de 30 aquando a aquisicao da empresa Ideal,
especializada na producao de auscultadores, encontrando-se atualmente sediada em
Hildesheim, na Alemanha. Esta diviséo é responsavel por cerca de 59% das vendas do grupo,

sendo o maior fornecedor mundial de tecnologia de ponta automovel.

A Figura 7 representa a localizacdo das diversas fabricas do grupo Bosch CM.

/i/ —~ = &

Broadview

Farmington Hills . / Tokyo /

s ! Kariya

1 : . 3 £ . ‘
Palo Alto | an
- Bangalon.{ / Suzhou
N—— CO|mb ore

\ J 7 enan°
L y ¥
o/ ,./ e /

Figura 7 Fabricas Bosch CM no mundo

Fonte Bosch (2012)
No seguimento da criacdo da divisao CM foi lancado o primeiro autorradio sob marca
Blaupunkt, mantendo-se sempre na vanguarda da tecnologia desde entéao, exemplos disso sao
o lancamento do radio de frequéncia modulada (FM) em 1952, o primeiro radio leitor de CD
em 1972, o sistema anti vibracdo para o leitor de CD ou o primeiro Sistema de Navegacdo em

1982.

Esta divisao fornece solucdes de navegacao, comunicacao e assisténcia a conducao,

tornando esta mais agradavel, segura e econémica.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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2.2.2 Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A., situada na cidade de Braga integra a divisao
Car Multimédia da Bosch, centrando-se na producédo e desenvolvimento de produtos
eletronicos, tais como auto radios, sistemas de navegacao, painéis para caldeiras e
esquentadores e sensores de angulo de direcédo, contando ainda com projetos para

implementacao de novos produtos no futuro.

Esta unidade iniciou laboracao em 1990 com a montagem de autorradio leitor de
cassetes, atualmente com o estatuto de maior fabrica de autorradios da Europa é a principal
fabrica da divisao Car Multimédia, sendo um dos maiores empregadores privados da regido e
um dos principais exportadores nacionais, com uma cota de exportacdo de aproximadamente

99%).

A Bosch Braga é reconhecida pelos padrdes de qualidade e elevada capacidade de
inovacao, muito devido ao Know-how que possui, sendo assim a empresa tem recebido

diversas distincdes nos ultimos anos:
- Prémio de Qualidade do Grupo Bosch (2008);

- Distincao de Boas Praticas, pela Assembleia da Republica, pelo trabalho

desenvolvido na prevencao das lesdes musculo-esqueléticas (2008);

- Prémio BPS [Plant to plant delivery|| (entrega entre duas fabricas Bosch), pelo

trabalho conjunto com a fabrica da divisao Car Multimedia, na Hungria (2008);

- Empresa [Recognised for Excellence||, com nivel maximo de cinco estrelas, da EFQM

- [European Foundation for Quality Management|| (2007).

A Figura 8 representa a evolucdo das vendas e colaboradores da Bosch Car

Multimedia Portugal S.A. nos ultimos 9 anos.

As barras representam o Volume de vendas representado na escala a esquerda em
milhdes de euros, do lado direito pode ver-se a escala do nimero de colaboradores,

representados a amarelo os colaboradores indiretos e a vermelho os colaboradores diretos.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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Figura 8 Evolugdo do niimero de colaboradores na Bosch Car Multimédia Portugal S.A.
Fonte: Bosch (2012)
Colaboradores diretos sdo todos aqueles que intervém diretamente na concecao do
produto, colaboradores indiretos sao todos os que criam as condicoes para os diretos

trabalharem o produto, sé@o exemplo de colaboradores do desenvolvimento.

Como se pode ver no grafico acima, o numero de colaboradores indiretos é
relativamente constante, enquanto os colaboradores diretos aumentam com o incremento na

producao.

2.2.3 Produtos

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A. desenvolve e produz artigos electronicos
complexos, focando-se essencialmente na industria automovel, sendo as suas areas de

competéncia:

« Radio, entretenimento, navegacao, e sistemas de telematica
« Sistemas de multimédia automovel complexos e interligados
» Equipamentos e sistemas para veiculos comerciais

» Clusters de instrumentos Premium e ecras head-up

« Tecnologia de tuners inovadora

«  Componentes funcionais

» Reparacao de componentes automoveis electronicos

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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Estao atualmente em curso o desenvolvimento de projetos para novos produtos,
exemplo disso é o desenvolvimento de quadrantes para automoveis, diversificando assim a

producao e assegurando o futuro.

2.2.4 Departamentos e Seccoes (aprofundar LOG2-PD)

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A. atualmente segue uma estrutura organizacional
funcional, ou seja, os departamentos encontram-se organizados de acordo com as funcdes

desenvolvidas dentro da empresa.

Esta conta com duas grandes areas funcionais: Area Comercial e Area técnica, sendo

representadas na geréncia por 1 diretor cada.

A area comercial nao intervém diretamente na producao, produto e processos

técnicos, esta segue o seguinte organigrama:

Figura 9 Estrutura organizacional- area comercial

Fonte: Bosch (2012)

A area técnica segue 0 seguinte organigrama:

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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— Manufacturing Engineering Development — Mini-Factory 1 SMT —
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Figura 10 Estrutura organizacional- area técnica

Fonte: Bosch (2012)

0 departamento de Logistica encontra-se incluido na area comercial e dividido em

diversas seccdes conforme o seguinte diagrama.

CLP

Logistics

Harald Dirsch

LOG
Logistics

Isabel Gongalves

Paula Ferreira

Custodio Costa

Figura 11 Estrutura organizacional da Logistica

Fonte: Bosch (2012)

LOG1 LOG2
Customer Order Material Flow . !'OG C i LOG P
- Logistics Controlling Logistic Project
1 Management and Management, and M ement —
Production Planning Internal Logistics Rui Braz ;KTJ?SBraz
Susana Cruz Ricardo Araujo
LOG3 LOG4
Procurement Transport
— Management —

A seccao Log? é a que tem maior numero de colaboradores dentro da logistica. Este
projeto foi desenvolvido na seccao Log2, mais concretamente na subseccéo Log2-PD

(packaging development) que é chefiada por Joaquim Santos responsavel pela embalagem.
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2.2.5 Instalacodes

As instalacdes da Bosch Car Multimedia Portugal S.A. sdo compostas por 4 edificios,

totalizando 66.700m?, a aparéncia vista de fora ¢ a seguinte:

Figura 12 Instalacées Bosch Car Multimédia Portugal S.A.

0O edificio 101 é dedicado a producéo, conta com 2 pisos.

0 edificio 102 é dedicado a recepcdo, armazenamento das matérias-primas,

reembalamento e expedicao.

No edificio 103 recepciona-se os materiais pendentes, armazenamento de alguns
materiais, recepcao e expedicao de embalagem retornavel, conta ainda com o armazém de
frio, quimico e tratamento de residuos. E neste local que os camides permanecem quando

ocorrem as cargas e descargas para o 102.
0O edificio 104 é constituido por um armazém de produto acabado e cantina.

Todos os edificios a excecdo do 103 possuem escritorios onde estao instalados os

diversos departamentos.

A seguinte figura ilustra o Layout da Fabrica.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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Legenda

Edificio 101

saude, Higiene e Seguranga

Edificio 104

Recursos Humanos I
@ Posto Médico
® Loia Bosch ¢ Edif.103
Cantina /

Edificio 102 // T Edif.1027 1 Edif.101 i

Bares —— —

Outros ! L !
APortarias

Figura 13 Layout das instalagdes da Bosch Car Multimédia Portugal S.A.

Fonte: Bosch (2012)

2.2.6 Cadeia de Abastecimentos

0 departamento de Logistica onde esta dissertacédo foi levada a cabo esta
intrinsecamente ligada a cadeia de abastecimentos. De seguida é apresentada a cadeia de
abastecimento da Bosch Car Multimédia Portugal S.A. (Braga) através da descricao de

fornecedores, fluxo interno, materiais e clientes.
Fluxo Interno:

De uma forma geral, o fluxo de materiais inicia-se com a entrada e armazenamento de
materiais no edificio 102, sendo processados no edificio 101, voltando de seguida ao 102 de
onde podem seguir dois destinos diferentes. Ou sao expedidos para o cliente ou seguem para
armazenamento no 104. Porém no segundo caso é necessario voltar ao 102 para ser

expedido.

A Figura 14 representa o Layout da empresa acima explicado, onde se pode
compreender de uma forma bastante geral e clara o fluxo de materiais desde o fornecedor até

a saida de produto acabado:

18
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Figura 14 Fluxo geral de Materiais Bosch Car Multimédia Portugal S.A.
Fonte adaptado de Bosch (2012)

0 fluxo interno inicia-se no edificio 101 aquando a rececao de materiais, efetuando-se
assim descarga, verificacdo dos materiais e lancamento no SAP (fluxo de informac&o). No
caso de materiais pendentes (ndo podem ser lancados no SAP) sdo encaminhados para a
espera no 103. De seguida os materiais sdo armazenados no armazém vertical (edificio 102
piso 0). No momento em que os materiais saem do armazém podem tomar dois destinos

diferentes:

Estes podem passar pelo processo de reembalamento para as caixas do fluxo interno,
sendo colocados nos supermercados do piso 0, ou podem seguir diretamente para o armazém

de SMD (edificio 101 piso 1), sendo reembalados a entrada deste.

O produto final inicia a sua producao nas linhas de insercdo automatica no piso 1 com
a montagem dos SMD nos PCB, ambos provenientes do armazém de SMD, ap6s a montagem

das placas, estas sao transportadas para o supermercado de placas no mesmo piso.

Existem linhas de montagem do produto final tanto no piso 1 como no piso 0, sendo
ambas abastecidas pelos Milkrun que trazem materiais e placas dos trés supermercados

existentes e levam caixas vazias das linhas para o retorno do supermercado.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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Em paralelo é efectuado o abastecimento de embalagem de fornecedor a linha, onde,
em conjunto com os materiais fornecidos pelo Milkrun, procede-se a montagem e
embalamento do produto final. Apds 0 embalamento dos materiais, estes seguem para o

armazenamento e posterior expedicao.

A figura 15 ilustra de uma forma mais aprofundada o fluxo interno de materiais dentro

da fabrica:

—eep Raw materials to Final Assembly (EZRS)
— Raw materials to Automatic Insertion (EZRS)

Finished Goods (EZ)

- Productionflow (EZFE)

————————p  PCBs supply to Final Assembly (EZFE)

Figura 15 Fluxo de materiais Bosch Car Multimédia Portugal S.A.

Fonte: Bosch (2012)
Fluxo retornavel:
No caso dos materiais que sdo fornecidos a Bosch Car Multimédia S.A. em
embalagem retornavel, existe o fluxo adicional de preparacao de caixas a enviar para 0s

fornecedores, que consiste em retirar as caixas vazias do reembalamento para as areas de

armazenamento atribuidas a cada fornecedor de forma a serem expedidas.

2.2.7 Embalagens Internas

A Bosch Car Multimédia Portugal S.A. utiliza caixas proprias e normalizadas para o fluxo

interno de materiais que estdo adaptadas para as dimensoes do supermercado, Milkrun e linhas.

20
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Esta necessidade de caixas especificas para o fluxo interno é dispultada pela necessidade
de protecédo ESD dentro do espaco fabril e limitacdo na presenca de cartdo dentro deste,

garantindo assim uma qualidade superior do produto.

As embalagens em circulacao no fluxo interno da Bosch BrgP (Fabrica de Braga, Portugal)
sdo apresentadas no Anexo 5 Embalagens em uso na logistica interna da Bosch Car

Multimedia Portugal S.A.

Estas séo as embalagens padrdo na fabrica de Braga pelo que nenhuma outra deve

ser usada.

O objetivo a longo prazo no que diz repeito a variedade de embalagem é usar apenas
caixas RK. Por esse motivo apenas € possivel adquirir caixas RK e assim substituir

gradualmente as restantes caixas por caixas do tipo RK.

2.2.8 Embalagens externas:

No caso da utilizacdo de embalagem retornavel com fornecedor a regra em vigor é
que apenas é valido para as caixas RK17, RK22, RK22P e RK22G, podendo no futuro vir a ser
aceite a utilizacdo de RK12PP.

Estas embalagens estao representadas na figura 16.

BOSCH

Figura 16 Caixas standard Bosch (RK22G, RK22, RK22P, RK17, RK12PP)

No Caso dos fluxos atribuidos sdo construidos tabuleiros ou separadores especificos

para a peca como se pode ver na figura 17.
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Figura 17 Tabuleiros do fluxo atribuido

2.2.9 Etiquetas Usadas

Todos os materiais que entram na Bosch Car Multimedia Portugal S.A. necessitam de

identificacdo, esta é efetuada sempre usando o numero de peca Bosch.

Nos casos em que os materiais sdo recebidos sem identificacdo ou com uma
identificacao errada torna-se necessario identifica-los corretamente usando uma etiqueta
interna. Para evitar este procedimento a Bosch impde ao fornecedor um conjunto de requisitos
para a identificacdo da embalagem. Estes requisitos apenas se prendem com a informacao a
conter na etiqueta, sendo o fornecedor livre para usar o layout que bem entender, no entanto

a Bosch propde um layout.

Dentro da Bosch, do lado da Logistica e Producéo, apenas ¢ pedido para identificacdo
de embalagem que a etiqueta tenha informacao relativa ao nimero de peca, quantidade,

fornecedor e lote de producao.

A proposta para a etiqueta mais simples segue 0 seguinte layout:

22
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Figura 18 Etiqueta Basica Bosch
Os campos imprescindiveis sdo os seguintes:
Numero de peca do cliente;
Numero de lote de producéao;

Quantidade;

Numero de fornecedor;

No que diz respeito a embalagem retornavel, é proposta a utilizacao da etiqueta

standard de identificacdo da industrial automovel VDA (Verband der Deutschen

Automobilindustrie) para KLT (Klein lagerung und transport) que possui a seguinte aparéncia:

o~ w DN

(1) Receiver (2) Dock/Gate (3)Delivery Note NO (M)
Blaupunkt-Werke GmbH

212003
11 tugesnem ARV b

(4) Customer Part NO (P) Production Index | (5) Description
3 538531 U. 51:5. R ) DOIDD'II
LAY AN AR EAR
(7] Quantity (Q) (8) Date (9) Gross WT
2000 |
(I
(10) Supplier NO({V) (11} NO Boxes (12) Chargen NO.
Wi

Figura 19 Etiqueta VDA para embalagem retornavel

Os Campos a incluir sdo os seguintes, a negrito os campos imprescindiveis:

Cliente;

Local de proveniéncia;

Numero do documento de envio;
Niumero de peca do cliente;

Numero de envio;

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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6. Nome do fornecedor;
7. Quantidade;

8. Data;

9. Peso;

10. Numero de fornecedor;
11. Numero de embalagem;

12. Numero de Lote.

A etiqueta de envio deve ser colocada uma por palete , devendo seguir as

especificacdes standard da VDA label, sendo proposto o seguinte layout:

(1) Receiver (2) Dock/Gate

Blaupunkt Werke GmbH

Robert Bosch Str. 200

D-31138 Hildesheim
(3) Delivery Note NO (N) (4) Supplier ADDR

212003
AN ADA MR i i
(8) Customer Part ;\IOEP] Production Index

8 638 310 515 00001
LT L
(9) Quantity (@) (10) Quantity Unit (11) Description

2000 pigces
IV ——— e
[1&]3uppiier NO (V) (15)Charge No

0 00[:! Qoo
(T

Figura 20 Etiqueta VDA para palete

Os contetdos a incluir sdo os seguintes, sdo todos obrigatdrios:

—_

Cliente;

Local de proveniéncia;

Numero do documento de envio;
Morada do cliente;

Peso liquido;

Peso bruto

Numero de embalagens na palete;

Numero de peca do cliente;

L 0 N o o kB w D

Lote de producao;

—
(@)

. Quantidade;

—_
—_

. Numero do documento de envio;
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12. Numero de peca do Fornecedor;
13. Data;
14. Numero do fornecedor;

15. Numero da embalagem.

Todas as etiquetas devem ser enviadas para aprovacao dos campos e codigos de

barras por parte da Bosch.

2.2.10 Fornecedores

A Bosch Car Multimédia Portugal S.A. cresce com os clientes e fornecedores, existe
um compromisso mutuo numa relacao Win-Win entre a empresa e os seus fornecedores com
0 objetivo de ambos se tornarem mais competitivos, alcancando assim um elevado patamar

de qualidade e baixo custo. Desta forma o Fornecedor € visto como um parceiro.

A politica de compra da Bosch segue uma estrutura estratificada em trés niveis (local,
regional e mundial). Na Bosch Car Multimédia S.A. as origens consideradas sdo: Portugal,

Europa e Asia.

Relativamente aos fornecedores nacionais, cerca de 25% situam-se no distrito de
Braga. Estes fornecem essencialmente pecas mecanicas de plastico ou de metal. As entregas
sao realizadas pelo Fornecedor (FCA) ou através do Milkrun nacional. No caso da Celoplas e
MCM as entregas sdo bidiarias. Existem ainda dois Milkrun nacionais que percorrem o pais
todos os dias, um deles recolhe materiais na Selincor, KPP, KLC e MCGraca, o outro recolhe

diariamente na Iberolef e duas vezes por semana na Tecimplas, Tecnocable e Maxiplas.

Os Fornecedores Europeus entregam pecas mecanicas e consumiveis com uma

frequéncia que pode variar entre o dia e semana, dependendo do tipo de produto.

Os Fornecedores Asiaticos fornecem maioritariamente Small Mounting Devices (SMD),
Printed Circuit Boards (PCB) e Liquid Crystal Display (LCD’s), assim como algumas pecas
mecanicas e consumiveis. A frequéncia de entrega depende do produto, podendo ser desde
didria a mensal, sendo o periodo mais comum a semana, a entrega pode ser realizada via
aérea ou maritima, sendo analisado peca a peca como se realiza o abastecimento, pois
depende de factores tais como: peso, volume, valor, sensibilidade, quantidade consumida,

entre outros.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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2.2.11 Clientes

A grande maioria dos clientes da Bosch Car Multimédia S.A. sdo empresas do ramo

automovel, sendo cerca de 95% das encomendas provenientes de clientes fora de Portugal.

A seguinte figura demonstra os logétipos de alguns dos principais clientes.

V/ |

DAIMLER @ PSA PEUGEOT CITROEN TouL coLLEcT

service on the rood

&
Vi
@
%
£
B e

Vwvuicano () BOSCH B/S/H/ S7JUNKERS
|'i||||
L= elm.leblanc NEFITE}I %VORCESTER

Figura 21 Clientes Bosch Car Multimédia Portugal S.A.

2.2.12 Melhoria Continua

A estratégia da Bosch assenta no CIP (Continuous Improvement Process) que consiste
na melhoria continua de processos em todas as atividades realizadas dentro da empresa
contando com a participacao de todos os colaboradores e visa a satisfacao total dos clientes
internos e externos. Para isso sao usadas diversas ferramentas e medidas que permitem
identificar os processos que podem ser melhorados e atribuir prioridades. O CIP fornece as
ferramentas que apoiam na resolucao de problemas e tomada de decisoes, tornando-se assim

uma base do sucesso da Bosch.

A Bosch da uma grande importancia a melhoria continua no processo de producéo e

logistica, recorre por isso ao BPS (Bosch Production System).

0 BPS é uma adaptacao do TPS (Toyota Production System) e assenta na filosofia
Lean Production, ou seja, optimiza processos e utilizacao de recursos através da eliminacéo

de tudo o que nao acrescenta valor.

O objetivo primordial do BPS é assegurar a entrega de materiais no momento certo,

com a qualidade certa e preco certo, tendo como base um pensamento orientado ao
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processo, efetuando uma abordagem global da cadeia de valor desde o fornecedor até ao

cliente.

0 BPS segue uma filosofia que assenta em principios essenciais como o
envolvimento, autorresponsabilidade, motivacao dos colaboradores, flexibilidade, transparéncia
e estandardizacao em todo o processo. Este procura a identificacdo e eliminacao de todos os

desperdicios

Na Figura 22 sao apresentados os principais desperdicios identificados na Bosch pelo

BPS.
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Figura 22 Desperdicios BPS
0 excesso de producédo é geralmente considerado o pior desperdicio de uma empresa,
pois implica que os restantes 6 desperdicios ocorram, origina excesso de stocks, consumos

desnecessarios, fluxos de materiais, recursos e informacao.

0 tempo de espera representa o tempo perdido devido a avarias de equipamentos,
falta de material ou mao-de-obra, mudancas de ferramentas, atrasos nas entregas,

burocracias nos processos, reduzida autonomia dos colaboradores ou mau balanceamento.

0 desperdicio de transporte refere-se a movimentacdes desnecessarias de pessoas,

materiais e informacao, origina a utilizacao desnecessaria de capital, tempo e energia.

0 excesso de stock esta associado a diversas causas, este encobre diversos

problemas da fabrica e leva a outros desperdicios, esta associado normalmente a diversas
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causas tais como falta de qualidade, elevado tempo de set-up, mau balanceamento das linhas,

excesso de tempo e locais de armazenamento ou falta de informacao.

0 tempo de movimento, esta relacionado com a desorganizacéo dos locais de

trabalho e nao consideracao de aspetos ergondmicos na concepcao dos postos de trabalho.

Processos inadequados consiste em processos que poderiam ser evitados ou
substituidos por outros mais eficientes, e estdo associados a utilizacao inadequada de

equipamentos ou ferramentas ou concepcado de recursos e procedimentos inapropriados.

Reparacdes ou erros referem-se a producdo com defeitos que leva a necessidade de

controlar e reparar erros do produto.

2.2.13 Qualidade

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A. é reconhecida pela qualidade dos seus
produtos. O processo de garantia da qualidade é iniciado aquando a definicdo do conceito do
produto, materiais usados e processo de producao. Este ultimo conta com diversos

dispositivos a prova de erro.

A formacao dos colaboradores e organizacdo da empresa tém também um papel
importante na reducao de defeitos. No final da producéo existem as diversas verificacdes de
defeitos, que nao sdo mais do que filtros com o objetivo de apenas deixam passar produtos

sem defeito. Todo este esforco tem o objetivo de obter O defeitos do cliente.

A figura 23 representa os filtros de qualidade usados na Bosch.
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Figura 23 Filtros de qualidade Bosch Fonte: Bosch (2012)

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel

28



Universidade do Minho * Departamento de Producao e Sistemas

Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

3 Revisao critica da Literatura

3.1 Logistica

A logistica ¢ algo tao antigo como a vida. No caso do corpo humano, o sangue tem
uma importante funcao logistica, ele leva o oxigénio e nutrientes as células, retirando destas o

CO2 e os dejetos.

No ambiente industrial, a logistica entende-se como a gestao da cadeia de
abastecimento que planeia, implementa e controla o fluxo e armazenamento eficiente e
econémico de matéria prima, produto semiacabado e produto acabado (CSCMP, 2000). Por
outras palavras, a logistica torna a producao possivel, garantindo o abastecimento das

matérias primas e o envio do produto acabado para o fornecedor.

3.2 Logistica inversa

A Logistica inversa surge com a necessidade de retornar materiais ou embalagem

num fluxo oposto ao fluxo principal.

Esta surge com a necessidade de retornar produtos para garantias e devolucdes, mas

também para retornar embalagens que assim poderao acondicionar outros produtos.

De acordo com (Rogers e Tibben-Lembke , 1999) a logistica inversa é o processo de
planeamento, implementacao e controlo do fluxo eficiente de matérias-primas, produto
intermédio, e produto acabado, assim como de informacao desde o ponto de consumo até ao

ponto de origem, com o propdsito de recuperar valor ou proceder ao tratamento dos residuos.

A logistica inversa ¢ aplicavel na reutilizacao de embalagens de produtos, aqui o
conceito de logistica inversa aplica-se no percurso que a embalagem percorre desde o ponto

de consumo do produto até ao ponto inicial ou de producao.

A embalagem retornavel pode requerer uma logistica inversa muito complexa, como é
0 caso do retorno das garrafas de agua vazias ou mais simples como € o caso do retorno
direto da embalagem retornavel de um cliente para o fornecedor. Este segundo caso € o que
ocorre na Bosch, porém a pratica mostra que mesmo sendo 0 caso mais simples, requer

muito estudo e cuidado para ser realizada com a maxima eficiéncia.
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3.3 Funcao da embalagem

0 atual mercado ¢ caracterizado por uma grande competitividade levando a uma
constante necessidade de reducéo de custos e melhoria na qualidade dos produtos. Na
industria automobilistica esta competitividade € acentuada devido a elevada globalizacao do

mercado.

A embalagem ¢ parte significativa do custo do produto, pois um auto radio é
composto por centenas ou milhares de componentes que ja passaram por uma ou mais
embalagens antes de serem montados no produto final. Agravando essa situacao, alguns
componentes sao montados em empresas subcontratadas, aumentando ainda mais a

necessidade de embalagem.

Assim, torna-se necessario perceber exatamente qual a funcao da embalagem no

produto, pois apenas conhecendo exatamente a funcdo da embalagem é possivel otimiza-la.

Segundo (Freitas, 2000) a embalagem tem quatro func¢des, conter os produtos,
agrupando estes, conservar, informar e servir. Ja Pedelhes (2005) considera apenas trés

funcdes, contencao, protecao e comunicacao.

Na Bosch estao definidas trés funcées da embalagem, o acondicionamento,

comunicacao e grupagem para eficiéncia de transporte e manuseio.

Esta esta classificada por (Bowershox e Closs, 2001) como embalagem industrial,

devendo esta dar enfase as caracteristicas logisticas.

Segundo (Dubiel, 1996) o futuro da embalagem passa pelo desenvolvimento de
embalagens que minimizem os custos com os residuos destas e gestao na linha, maximizando
0s requisitos especificos da embalagem, tais como acondicionamento dos materiais,

especificacdes logisticas e de comunicacao.

3.4 Conceito de embalagem retornavel

A embalagem ¢é um recipiente que armazena temporariamente produtos com vista a

sua manipulacao, transporte ou armazenamento.

Esta tem a funcao de proteger o conteldo, exibir informacao necessaria relativamente

aos produtos nela contidos e tornar o manuseio logistico das pecas mais eficiente.
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A embalagem retornavel possui as mesmas funcdes que as restantes embalagens
embalagem, porém esta pressupde a sua utilizacao em mais do que um ciclo sem
necessidade de sofrer reciclagem ou outra operacao de revalorizacao da embalagem,

excluindo-se a limpeza desta.

Os maiores entraves a utilizacdo de embalagem retornavel sdo a necessidade da
logistica inversa repor a embalagem no fornecedor e a elevada necessidade de embalagem
para armazenar produtos em stock (Lai et al., 2008). O primeiro problema nao se aplica a
Bosch Car Multimedia Portugal S.A. por esta usar o Milkrun nacional, ja o segundo é um
problema, pois a acumulacao de stocks em armazém ocupa embalagem que nao pode desta
forma ser usada no transporte dos materiais. Na realidade atual nao podemos retirar a
embalagem aos produtos no momento em que eles chegam a Bosch, porém podemos reduzir
o tempo que os produtos permanecem a usar esta através da reducao de stocks do armazém.
Este ndo é um problema apenas da embalagem, segundo (Monczka et al., 2010), o excesso
de stocks diminui a competitividade da empresa, em média, o custo dos stocks representam

cerca de 30% do capital imobilizado.

Esta é também a visao de Volkmar Denner, presidente do grupo Bosch que aponta a
procura e desenvolvimento dos fornecedores locais como um meio de reduzir stocks e
consequentemente custos logisticos, pois a proximidade permite a reducéo de transporte, mas

também de stocks de materiais em armazém.

Assim, a manutencao dos stocks deve resultar de uma gestao correta e logica e nao
de uma acumulacéo irracional de materiais (Lisboa e Gomes, 2006). Esta manutencao torna-

se fundamental para o sucesso da embalagem retornavel.

A alteracao da embalagem one-way para a embalagem retornavel ndo deve ser
entendida como uma alteracao da embalagem, mas sim como uma alteracédo de todo o
sistema logistico, assim altera-se de um sistema de embalagem one-way para um sistema
retornavel (Dubiel, 1996), desta forma o fluxo logistico linear é substituido por um fluxo

logistico circular.

Em (Dubiel, 1996) sao apresentados trés sistemas de embalagem retornavel distintos:

troca individual, multilateral e pool de embalagem.
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O primeiro, € 0 mais simples de todos, ocorrendo uma troca direta de embalagem
entre o fornecedor e o cliente, assim um fornecedor recebe, de um determinado cliente,

exatamente o0 mesmo numero de caixas que enviou.

No segundo sistema pressupde-se a existéncia de varios fornecedores e varios clientes
a usar as mesmas caixas standard, assim um cliente recebe caixas do fornecedor A e devolve
ao fornecedor B. Este sistema parece muito complexo, porém Bosch adotou-0 aceitando que
um cliente alemao receba paletes da fabrica de Braga e devolva estas a outra fabrica Bosch

na Alemanha reduzindo assim os custos de transporte.

No ultimo sistema existe uma poo/ de caixas que pode pertencer a um fornecedor
externo (prestador de servicos de aluguer de embalagem). Sempre que um fornecedor precisa
de caixas vazias retira da pool e sempre que um cliente tem caixas vazias disponiveis envia
para a pool, repondo assim o stock da pool, assim € minimizada a necessidade de caixas
pelo armazenamento num unico local. Esta solucao pode incrementar os custos logisticos,
este incremento pode acontecer devido a uma necessidade de fluxos bipartidos em vez de

fluxos diretos de caixas.

3.5 Impacto ambiental e econémico da embalagem retornavel

Atualmente a republica portuguesa, através do decreto de lei n°366-A/97 de 20 de
Dezembro e do n°® 162/2000 de 27 de Julho estabeleceu principios e normas aplicaveis a
gestdo de embalagens e residuos destas, tendo assim a finalidade de prevenir a producéo
desses residuos, fomentar a reutilizacéo, reciclagem e outras formas de valorizacéao de
residuos de embalagem e consequentemente reducao da eliminacao destes residuos. A Bosch
segue estas guidelines, porém ainda muito pode ser feito, sendo assim a implementacao da
embalagem retornavel € um passo importante na reutilizacdo de embalagem e no seguimento
das guidelines nacionais e da Bosch, reduzindo assim custos e poupando o ambiente.
Segundo o decreto de lei 3667/97, a reducdo dos residuos de embalagem é uma condicdo

necessaria para um crescimento sustentavel da economia.

De facto estas nao é uma preocupacao apenas a nivel nacional, mas sim europeu,
através da diretiva europeia n°94/62/EC. Esta diretiva refere a implementacao de sistemas
que garantam o retorno de embalagens usadas como a medida ambiental mais importante a

ser tomada, o que faz sentido, pois segundo o artigo (Lai et al., 2008), a embalagem
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retornavel representa uma reducao de cerca de 66% das emissdes poluentes quando
comparada com a embalagem tradicional valor que seria majorado no projeto a decorrer na
Bosch Car Multimédia Portugal S.A. pela maior proximidade dos fornecedores e consequente
reducao do tempo de ciclo, na Bosch as embalagens percorrem uma distancia em termos
nacionais enquanto que no estudo em questao percorrem distancias internacionais, assim, as
embalagens estdo ocupadas menos tempo em deslocacdes, reduzindo a necessidade de
embalagem e o custo de retorno desta. Neste estudo é incluido um acréscimo de 39% para o
transporte de embalagem para o fornecedor, o que nao é valido para a Bosch, no projeto em
questao, pois o transporte usado com os fornecedores é recorrendo a um camiao dedicado

que de outra forma seguiria vazio.

Para a Bosch a alteracao da embalagem, também é uma medida economica, de tal
forma que todas as fabricas da divisdo CM (Car Multimédia) tém vindo a implementar este tipo

de embalagem, tanto para embalagem de cliente como para embalagem de fornecedor.

A implementacao de embalagem retornavel na industria automével reduz
significativamente a pegada ecoldgica e os custos logisticos (Lai et al., 2008). A embalagem
retornavel permite reducéo de custos de embalagem, lixo de embalagem e estragos das pecas
durante o transporte, servindo ainda como suporte ao Just-in-time (Lai et al., 2008). Na Bosch
esta afirmacéao faz todo o sentido, pois a embalagem retornavel reduz os custos em cartao,
reduz o lixo e sujidade na entrada da fabrica pela reducéo de cartdo presente e, pelo facto de
ser usada mais vezes, existe margem para adquirir embalagem com propriedades superiores
a one-way, reduzindo assim as pecas danificadas no transporte. A alteracao da embalagem
também serve como suporte ao Just-in-time, pois usando a embalagem retornavel standard o

fornecedor ja pode fornecer as pecas da forma que as linhas de producéo precisam delas.

Assim, pode concluir-se que a embalagem retornavel quando comparada com a
embalagem one-way, reduz os desperdicios de lixo de embalagem e reduz as pecas
danificadas durante o transporte, reduzindo assim a pegada ecoldgica da embalagem do
produto. Também o transporte de embalagens vazias para o fornecedor deve ser tido em

conta, o que nao é aplicavel para o caso da Bosch.

Segundo (Dubiel, 1996) as experiéncias praticas demonstraram que a embalagem
retornavel é economicamente viavel quando usada em pelo menos seis a oito ciclos anuais.

Na Bosch existem requisitos que obrigam ao reembalamento para embalagem retornavel dos
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componentes que sao fornecidos em embalagem one-way, aumentando ainda mais o retorno
associado a utilizacao de embalagem retornavel, reduzindo assim o nimero de ciclos
necessarios para tornar a embalagem retornavel economicamente viavel quando comparado

com o caso de estudo realizado por Dubiel (1996).

3.6 Rastreabilidade

A ideia da rastreabilidade consiste em identificar e marcar cada item a medida que o
mesmo flui pela cadeia de abastecimento. A capacidade para seguir e localizar produtos
tornou-se um requerimento necessario em muitas cadeias de abastecimento. Este processo
serve para melhorar o desempenho logistico dentro da cadeia de abastecimento, permite

melhorar o servico ao cliente e reduzir custos.

A rastreabilidade surgiu inicialmente com a globalizacao e necessidade de controlar o
percurso dos alimentos, pois caso exista um problema, facilmente se chega a base deste,
permitindo que se retirem de circulacao os alimentos com problemas, evitando assim

consequéncias que de outra forma poderiam ser devastadoras (Hoorfar et al., 2011).

Na saude a rastreabilidade também possui um papel fundamental, segundo
(European Commission;2004), todos os tecidos e células produzidas, processadas,
armazenadas ou distribuidas na europa devem obrigatoriamente cumprir um requisito de
rastreabilidade, o que consiste em poder ser rastreadas desde o dador até ao doente e vice

versa.

Na saude a rastreabilidade permite que, com uma determinada identificacao da parte
(tecido ou célula) em questao, se consiga reconstruir o caminho percorrido por esta desde o
dador até ao receptor, obtendo assim informacdes acerca de como foi armazenada,
transportada, entre outros. Para isso a rastreabilidade deve ser realizavel em tempo Util, sendo
que cada parte devera ser identificada separadamente por um conjunto de dados Unicos e
parte-se do principio que para a construcao do rasto, cada segmento permanece intacto. As
diversas entidades que tiveram qualquer tipo de contacto com as células em questao devem
armazenar informacao numa base de dados acerca da proveniéncia, informacdes importantes
relacionadas com o percurso da parte na entidade e o destino dado, podendo assim rastrear

em ambos os sentidos.
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Porém, surge um problema quando uma das entidades que contem informacdes
acerca do rasto deixa de ter essa informacao disponivel por uma qualquer razéao,
comprometendo assim todo o rasto, pois chega-se a “um caminho sem saida”, por outro lado,
em caso de necessidade de seguir rapidamente o rasto para travar um qualquer problema,
surge um entrave, do espaco temporal necessario para cada entidade fornecer as informacoes

necessarias.

Neste sentido, rastreabilidade devera, no caso de tecidos humanos possuir um campo
que identifica o dador, possibilitando assim em caso de problema de seguranca publica uma
rapida identificacdo de todos os tecidos com esta proveniéncia (Fishman et al. 2009), cria-se

assim uma ponte pelas diversas entidades envolvidas.

A solucéo pode passar pela criacao de diversas pontes que consistem em informacao
que sdo armazenadas no rasto desde um determinado ponto deste até ao final, ou seja, um
tecido pode incluir na sua identificacdo um campo onde é colocada a identificacéo da entidade
que recolheu o tecido, mantendo essa informacao, pode-se a qualquer momento identificar o
método de recolha sem percorrer necessariamente todo o rasto, mas esta solucao nao resolve

todos os problemas da vida real.

Neste momento cada entidade é responsavel por armazenar estes dados
relativamente a rastreabilidade e a legislacao europeia obriga a que essa informacao seja
armazenada por um periodo de 30 anos a partir do momento em que o tecido foi utilizado, o
gue se pode atualmente traduzir em armazenagem eterna de dados, pois a entidade que

recolhe os tecidos nao recebe informacao da data de utilizacao destes.

Na Italia, este problema foi resolvido através da criacédo de uma base de dados central
que recebe todas as informacdes de rastreabilidade desde o dador até ao receptor, sendo
assim todas as entidades obrigadas a enviar informacdes do manuseio dos tecidos para essa

base de dados, porém quando os tecidos passam a fronteira, o problema surge de novo.

A rastreabilidade é neste momento dificilmente compreendida e controlada, segundo
(Ashford, 2010) existe uma falta de sensibilidade e consequente apreciacdo da complexidade
do rasto de informacao, a rastreabilidade tende a ser vista como fragmentos de informacao,
qguando deveria ser vista na forma de um conjunto de informacdes que formam uma cadeia de
rastreabilidade, estes dados sdo muitas das vezes tratados como estaticos em vez de

dindmicos, pressupondo que se o rasto esta intacto hoje, também o devera estar no futuro o
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gue nem sempre é verdade. Para além disso, quando o tecido rastreado vai ser dividido em
varios, quando sao acrescentados conservantes, enzimas, ou outros produtos, este torna-se
num conjunto de produtos que se tornaram num ou mais produtos, criando assim uma teia

complexa.

De acordo com (Ashford, 2010), a forma mais evidente de tornar a rastreabilidade
eficaz passa pela criacao de normas mundiais de rastreabilidade, onde devem ser incluidas as
formas dos codigos a incluir na rastreabilidade, por outro lado as auditorias a rastreabilidade
efetiva séo a forma mais eficaz para identificar as fraquezas e soluciona-las, obtendo assim

uma rastreabilidade robusta.

A rastreabilidade esta, ao contrario do que acontece em muitas outras areas, numa
fase muito desenvolvida no que toca a saude, devendo-se olhar para esta area quando se
pretende desenvolver rastreabilidade. No ambiente da industria automdvel e devido a elevada
producao, a rastreabilidade dos componentes €, neste momento, um requisito para muitos

dos clientes.

Tal como nos alimentos, a identificacao e recolha dos componentes com um
determinado problema pode evitar acidentes ou a perda de componentes em bom estado de
funcionamento, no caso de um problema, pode fazer a diferenca da substituicao de todos os
auto radios de uma determinada gama de veiculos ou de apenas alguns (por exemplo: que
partilham resisténcia x que foi armazenada no armazém Y) evitando assim os custos

associados a uma substituicao em massa.

(Cleland-Huang et al., 2004) véem a rastreabilidade ndo apenas como uma forma de
resolver problemas, mas sim de os evitar. Desta forma, as empresas devem estudar os
beneficios e custos da rastreabilidade, pois esta deve ser util e ndo apenas um conjunto de

dados que a empresa tem dificuldade em manter e gerir, e links que nao sao usaveis.

Na Bosch considera-se que a rastreabilidade & economicamente viavel e os seus
processos incorporam a utilizacao da informacao rastreavel desde a chegada de materiais até

ao envio do produto final.

Grande parte dos clientes da Bosch exigem rastreabilidade dos produtos e esta vende

a rastreabilidade como um valor acrescentado do produto.
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3.7 Mat-Label

Para a rastreabilidade ser eficaz, é necessario rastreabilizar os diversos componentes
presentes no produto final, para isso a Bosch, Siemens, Hella e Continental uniram esforcos
na criacao de uma etiqueta comum, que serve como standard na identificacao de embalagem,
chamada Mat-Label. Esta garante que cada embalagem de material é identificada com um
numero Unico, desta forma, é possivel saber exatamente quais os componentes que foram

usados num produto final, assim como saber qual foi 0 seu percurso.

A Mat-Label deve servir como um standard de identificacdo de produtos no
abastecimento destas empresas, porém outras empresas também ja aderiram a etiqueta. Esta
possui muita informacao, o que criou a necessidade de construir um codigo 2D onde, com
apenas uma leitura, é possivel retirar toda a informacao necessaria. Assim foi realizado um

incremento de informacéo e um decréscimo do tempo de leitura das etiquetas.

A unica forma de saber exatamente qual foi o percurso que uma determinada
embalagem realizou, & necessario ler a sua etiqueta quando muda de posicao como por

exemplo, quando estes entram no cliente.

Existe atualmente em curso um projeto de reducao do tempo de leitura, que consiste
em colocar na palete ou mesmo no documento de envio a informacéao de todas as etiquetas
abrangidas pela palete, assim, em vez de ler as etiquetas de todas as embalagens uma a uma
a entrada basta apenas ler a etiqueta da palete ou do documento de envio. Este &, contudo,

ainda um projeto suscitado pela necessidade da reducao de custos.

3.8 Analise ABC dos fornecedores

Diferentes fornecedores tém diferente significancia no abastecimento de um

determinado tipo de produtos.

Para que uma alteracéo a um determinado tipo de produtos seja eficiente deve-se,
antes de mais, verificar qual a significancia de um determinado fornecedor para um

determinado tipo de produto.

Assim, é fundamental utilizar um processo que permita a atribuicdo de importancia de

acordo com um ou mais critérios.
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A curva ABC foi desenvolvida por Vilfredo Paretto no fim do século XIX em Itdlia, esta
definiu a regra de Pareto (regra 80/20). Vilfredo Paretto foi um renascentista italiano que em
1897 elaborou um estudo sobre a distribuicao da riqueza. Através deste estudo, ele concluiu
que a distribuicao de riqueza nao era uniforme, sendo que 80% da riqueza estava concentrada

em apenas 20% da populacao.

O principio geral da curva ABC foi difundido para diversas areas, tendo-se tornado
numa ferramenta de gestao muito importante e de ampla utilidade nos mais diversos sectores
em que existe a necessidade de tomada de decisao envolvendo um grande volume de dados e

informacao.

A aplicacdo do modelo ABC na gestao de fornecedores permite identificar os
fornecedores mais importantes, permitindo diferenciar politicas de desenvolvimento de

fornecedores.

Este método classifica um conjunto de artigos em trés classes: classe A, B ou C,
sendo que a classe A inclui os artigos mais importantes, a classe B os artigos de importancia
intermédia e a classe C os menos relevantes. Esta classificacdo pode ser efetuada de acordo

com diferentes critérios, como por exemplo o valor dos produtos ou 0 seu consumo.

Os artigos que pertencem a classe A sdo considerados os mais relevantes e
importantes para a estratégia da empresa, devido a sua elevada procura e/ou valor. Neste

contexto, para os artigos que pertencem a classe A deve ser prestada uma atencao especial.

Por sua vez, os artigos pertencentes a classe C sdo pouco relevantes em termos do
fator em estudo e por isso devem ser adotados procedimentos de gestdo simples. O modelo
de revisdo periddica é considerado por (Carvalho et al., 2010; Courtois et al., 2006) como o

mais apropriado para a gestdo de artigos da Classe C.

Outro ponto importante na aplicacdo deste método é a normalidade do consumo dos
artigos em analise durante o periodo em analise. Um produto pode ser extremamente
importante para a empresa, mas nao o ter sido durante o periodo de analise, falseando assim
os resultados da analise ABC. Assim, a aplicacdo da metodologia ABC exige a averiguacao da
normalidade dos consumos, sendo que os produtos com procura irregular, por serem novos

ou sazonais ou produtos que a empresa necessita de ter no seu armazém por razoes
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especiais, exigem a criacao de classes proprias, adequadas a sua importancia (Lisboa e

Gomes, 2006).

Este método também pode ser aplicado nos fornecedores, ordenando na classe A os

mais relevantes, B os intermédios e C os menos relevantes.

Também no caso da relevancia dos fornecedores a nao normalizacéo da procura
poderia falsear os resultados, porém na Bosch é seguida uma filosofia de producao em
ambiente Lean pelo que os abastecimentos sao repartidos, assim é possivel obter periodos de

tempo com abastecimentos representativos da realidade.

Assim, recorrendo a uma simples analise ABC para o fator que se considerar ser mais
significativo, € possivel escolher um grupo de fornecedores como prioridade nas medidas a

tomar.

3.9 Producéao Lean BPS (Bosch Production System)

A Bosch assenta a sua producéo na filosofia do BPS que ndo é mais do que a filosofia

de producéo /ean production adaptada a realidade da Bosch.

O BPS baseia-se em oito principios fundamentais que definem a orientacao dos

processos e da producao, (Bosch, 2012):

* Orientacdo ao Processo, reduzindo os desperdicios e aumentando a eficacia e
eficiéncia;

* Sistema Pull, apenas se produz para encomendas, o cliente “puxa” a producao;

* Normalizacao, sempre que possivel sdo adotados standards;

* (Qualidade Perfeita, nao receber, produzir ou enviar defeitos;

* Flexibilidade, agilidade e capacidade de adaptacao aos pedidos dos clientes ;

* Processos transparentes, todos os intervenientes com o conhecimento para seguir e
atingir um dado objectivo;

s CIP(Continuous Improvement Poinf), melhoria continua, ocorre constantemente,
quase tudo é passivel de melhoria.

* Envolvimento dos colaboradores (empowerment), a contribuicdo de cada colaborador

é essencial para o sucesso da empresa .
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4 Gestao dos Projetos

Gestdo do projeto ¢ um dos principais fatores de sucesso do mesmo, merecendo a
maxima atencao, pois espera-se que um projeto bem gerido obtenha melhores resultados com

0S MESOS recursos.

Uma boa gestao pode otimizar a utilizacao dos recursos assim como maximizar os
resultados obtidos através da focalizacao dos objetivos e feedback frequente relativamente a

eficacia das medidas.

A gestao deste projeto baseou-se em grande parte na utilizacao de ferramentas
informaticas tendo estas como grande vantagem relativamente aos métodos tradicionais a
rapidez de todo o fluxo de informacao e a possibilidade de armazenar e organizar muita

informacao.
As ferramentas mais usadas foram o Microsoft Word, Excel, SAP e Mat-Label Checker.

Segundo Kohli (2007) a utilizacao de ferramentas Informatica para Gestao de

Projetos, pode trazer diversos beneficios, tais como:

*  Manter os stakeholders informados;

* Assistir na tomada de decisoes (Tais como ordem de implementacao de Mat-Label ou
KLT);

* Armazenar, Integrar e partilhar informacéo;

* Melhora o desempenho e o controlo do projeto através do aumento da eficiéncia,
normalizacao de processos, criacdo rapida de relatdrios, e disponibilidade da

informacao;

Devido ao facto de o projeto ser realizado maioritariamente por uma pessoa a gestao
¢ facilitada, no entanto o seu bom rumo esta dependente de outros departamentos e afeta
projetos destes, pelo que existem diversos stackholders e partes ativas no projeto, essas
partes devem ser informadas e acompanhadas durante todo o decorrer do projeto, até porque

algumas decisbtes devem ser tomadas em conjunto com esses departamentos.

Para isso foram realizadas diversas reunides e utilizados relatorios standard.
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4.1 Reunides

Ambos os projetos levados a cabo na Bosch Car Multimedia Portugal S.A. envolvem
diversos departamentos pelo que o apoio desses departamentos é um ponto fundamental para

0 sucesso do projeto.

A unica forma de obter esse apoio é recorrendo ao dialogo entre as diversas areas,
demonstrando claramente os problemas e formas identificadas para os resolver angariando
assim o apoio necessario. O brainstorming foi uma ferramenta habitualmente usada nestas

reunides conseguindo assim a participacao ativa das diversas areas.
Foram realizadas diferentes tipos de reunides:

* Reunido de chefias (Semanal, 67 Feira)

Todas as sextas feiras € realizada uma reunido com as chefias de departamentos
afetados pela implementacdo da embalagem retornavel e Mat-Label de forma a que estas
tomem conhecimento dos avancos da semana e possam responder a problemas que surgiram
entretanto. Esta deve durar aproximadamente meia hora. Esta reunido € muito importante pois
cria uma elevada sinergia entre departamentos, ocorrendo uma entreajuda muito elevada.

Estas reunides servem também como pontos de controlo, o que pressupde a
existéncia de um planeamento do projeto realizado previamente. O planeamento serve de
base ao acompanhamento e afericdo do desempenho do projeto.

* Reunido de Seccdo (Semanal)

Dentro de cada seccao é realizada uma reuniao semanal com duracéo prevista de
meia hora onde sao discutidos os diversos pontos em aberto da seccao, sendo necessario
atualizar os colegas das atualizacoes dos diversos projetos. No caso do projeto de embalagem
retornavel esta reunido foi fundamental, pois permitiu a troca de informacao com
especialistas da embalagem e permitiu manter o departamento a par dos avancos dos

projetos a serem desenvolvido.
*  Workshop

Uma workshop pressupde a troca de experiéncias e conhecimentos e foi nessa base
que se realizaram duas workshops relativas ao projeto de implementacao de embalagem
retornavel. A realizacao destas foi despoletada pela necessidade de alteracéo do fluxo interno

antes da implementacao de embalagem retornavel para um elevado fluxo de materiais, isto
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porgue mantendo o fluxo atual, o incremento de embalagem iria criar problemas logisticos,

adicionalmente foram identificadas possiveis melhorias a ser discutidas na Workshop.

Nesta reuniao foram apresentados os possiveis problemas adjacentes ao incremento
do fluxo de retornavel e possiveis solucdes para estes. Estes foram comentados pelos
responsaveis dos respetivos departamentos, realizando-se brainstorming e troca de

conhecimentos que levaram ao aparecimento de algumas propostas.

A utilizacao da embalagem retornavel pressupde o envio desta para o fornecedor, por
isso, antes de implementar a embalagem retornavel é necessario criar condicoes, dai a
primeira workshop é um marco importante para a implementacao, pois leva a criacao de

condicoes que irao possibilitar o avanco na implementacao.

A segunda workshop serviu para terminar os pontos em aberto da primeira e concluir

esta.
¢ Teleconferéncia

Muitas das competéncias e conhecimentos para determinados assuntos estao
depositadas em pessoas fisicamente distantes de Braga, os representantes das outras fabricas
Bosch ou fornecedores também estdo em alguns casos fisicamente fora de Braga. Por vezes é
necessario reunir e tomar decisées com estes pelo que sendo a reuniao fisica impossivel, a

teleconferéncia ¢ uma boa solucéo.

Na teleconferéncia é possivel realizar com um baixo custo uma reunidao numa data
marcada com varias pessoas e com a possibilidade de realizar apresentacdes pois existe a

possibilidade de partilhar 0 nosso ecra com os restantes participantes da reuniao.

Esta solucao foi usada com relativa frequéncia para tomada de decisdes entre fabricas
diferentes a levar a cabo um projeto comum e normalizado, nomeadamente a Mat-Label, mas

também foi usada para reunides com clientes.
* Reuniao fisica pontual

Sempre que houve a possibilidade de reunir fisicamente com os fornecedores
envolvidos em qualquer um dos projetos, essa oportunidade foi aproveitada, acelerando assim

0s projetos e fortalecendo as relacdes com os fornecedores.
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Um aspeto muito agradavel destas reunides prende-se com a interacdo entre pessoas
que vivem em culturas diferentes, mas com o mesmo objetivo, outro aspeto agradavel é o
habito dos fornecedores asiaticos de oferecer um presente tipico a todos os participantes

como recordacao destes.

4.2 Documento do projeto

O projeto decorreu contando sempre com um acompanhamento muito préximo por
parte das chefias da logistica e outras areas da Bosch. A forma mais eficaz de distribuir a
informacéao é através da criacao de relatorios normalizados disponiveis para consulta e da
participacdao em reunides periodicas onde se transmite a informacao relativas ao decorrer do

projeto.

No que diz respeito a organizacao a Bosch possui uma vasta experiéncia no
desenvolvimento de projetos posicionando-se assim na linha da frente da gestao destes. A
Bosch recorre a utilizacdo de “reports” standard para as diversas areas da empresa, criando

também normas que devem ser seguidas na criacao dos relatorios.

4.2.1 A3 Report

0 A3 Report ¢ considerado o documento base para a gestdo de qualquer projeto na
Bosch. Este é impresso sempre no formato A3, ficando disponivel na area de reunides para a

atualizacao sempre que necessario.

Ao observa-lo é possivel em poucos minutos perceber exatamente o ambiente em que
0 projeto decorre, as metas, operacoes a realizar, o que foi feito e o0 que falta fazer contando
também com a informacao dos indicadores do projeto que demonstram o sucesso que este

esta a obter.
Este report esta dividido em seis areas distintas:

1. Tépico. Aqui deve estar explicita informacao relativa ao projeto, explicando sobre o
que se trata.

2. Ambiente/Caso de estudo. Este segue-se ao topico e resume o ambiente em que o
projeto decorre, nesta area também é normalmente incluida uma descricao geral dos

objetivos.
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3. Estado inicial. No estado inicial deve ser descrito o ponto de partida, sendo
identificados os problemas que levaram a realizacao do projeto, assim como as
causas identificadas.

4. Objetivos especificos mensurados. Neste campo sdo identificados claramente os
objetivos especificos para cada ponto, devendo ser mensurados o mais possivel.

5. Atividades a Realizar. Neste Campo ¢é incluida uma descricao de todas as atividades a
realizar, assim como a data prevista de implementacao e estado.

0 estado é representado pelo preenchimento do circulo de estado, sendo esta dividida
em quatro, o preenchimento de cada quarto do circulo é realizado no sentido do
ponteiro dos reldgios e tém o significado explicito na legenda.

6. Indicadores do projeto. Aqui devem ser colocados os indicadores dindamicos do projeto
normalmente na forma de graficos. Estes devem demonstrar de forma clara o efeito

que as medidas tomadas no decorrer do projeto estao a surtir.

4.2.2 Meeting protocol

Sempre que foi necessaria uma reunido no decorrer do projeto foi produzida um

protocolo de reuniao. Este & um procedimento Bosch que foi muito util para o projeto.

Este garante que nenhum ponto ¢é esquecido e que todas as decisdes ou atribuicdes

de tarefas decididos durante a reunido sdo devidamente evidenciados.

No protocolo devem constar todos os pontos a abordar na reuniao de uma forma geral
e detalhada, garantindo assim que nenhum ponto é esquecido, este deve ser sempre enviado
a todos os participantes convocados para a reuniao de forma a que estes tomem
conhecimento dos assuntos a abordar na reuniao e possam até mesmo acrescentar alguns

assuntos.

No final da reunido os pontos devem obter uma resposta que pode concluir este ou
atribuir uma tarefa a um dos participantes da reuniao, neste caso usa-se uma coluna a direita
onde se indica o responsavel pelo ponto e a data esperada de conclusao das medidas a
tomar. No caso dos pontos que ja estdo concluidos, estes passam a cor cinzenta no final da

reuniao.

Este ¢ realizado em Excel e tm a seguinte aparéncia:
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Meeting Protocol - MAT-Label
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Figura 24 Meeting protocol
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4.3 Normalizacao do projeto e criagcao de instrucdes de trabalho

A crescente competitividade do mercado tem enfatizado a melhoria continua e a
padronizacao dos processos em conjunto como um diferencial competitivo. A padronizacéo de
um processo consiste em definir e escrever um método eficaz de produzir sem perdas,
procurando assim maximizar o desempenho dos colaboradores. Na verdade, a inconstancia
das operacdes ou falta de padronizacdo escondem as falhas do processo e conduzem ao

desperdicio.

Neste sentido foram criadas diversas instrucoes de trabalho que garantem que uma

operacao € sempre realizada da mesma forma, obtendo os mesmos resultados.

Com estas instrucdes de trabalho foi possivel normalizar as operacdes, um bom
exemplo é a implementacao da Mat-Label, que foi realizada inicialmente com alguns
fornecedores de uma forma piloto, criando instrucdes de trabalho que permitem implementar
da mesma forma para todos os fornecedores. Se ainda durante a implementacao for
identificada uma forma mais eficiente de proceder, entao atualiza-se a instrucao de trabalho,

procedendo assim a melhoria continua.
Algumas instrucdes de trabalho criadas foram:

* Andlise ABC de pecas(na versao atual a recolha de dados do SAP é reduzida de mais
de 3horas para menos de 10min quando comparada com a anterior): Realizacao da
analise ABC para fornecedores de componentes electronicos SMD.

* Medicao dos tempos de reembalamento: Medicao dos tempos de reembalamento de
pecas selecionadas agrupando por familias.

* Escolha de pecas a alterar a embalagem: Escolher as pecas prioritarias para a
introducao de embalagem retornavel.

* Analise de pecas de fornecedor: recolha e analise das pecas de determinado
fornecedor na embalagem de fornecimento.

¢ (Criacdo de lista de embalagem: Criacdo de uma Lista de toda a embalagem
necessaria para o embalamento de uma palete de produto acabado.

¢ (Criacdo de index para peca de 13 digitos: criacdo do index para uma peca baseado no

tipo de embalagem.
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Criacdo de norma de embalagem: Criar uma norma de embalagem com o objectivo
de poder vender produtos para os quais ainda nao foi criado o codigo de 13 digitos (
casos excepcionais).

Analise da Mat-Label: Verificar se a Mat-Label esta a ser corretamente utilizada por
parte dos fornecedores.

Confirmacdo da Mat-Label: Confirmar se os fornecedores realmente implementaram a
Mat-Label.

Contacto com fornecedor a implementar Mat-Label: Contactar com os fornecedores

para estes implementarem a Mat-Label.
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5 Projeto de implementacao de Mat-Label

No seguimento da necessidade de possuir rastreabilidade nos seus produtos, a Bosch
Car Multimedia Portugal S.A. tal como outras fabricas da Bosch decidiu implementar um

Standard de etiqueta Mat-Label.

5.1 O que é a Mat-Label

Mat-Label ¢ uma etiqueta desenvolvida pelas empresas Bosch, Siemens, Hella,
Continental e Zollner e tem como objectivo permitir a rastreabilidade nos produtos através da

identificacao de cada embalagem de produto com uma identificacao que a torna unica.

Estas companhias uniram-se para desenvolver uma etiqueta standard a ser usada
pelos seus fornecedores mas que pode ser usada também para outras empresas, assim o

fornecedor pode uniformizar a etiquetacao.

A Mat-Label é uma etiqueta apenas para a embalagem mais pequena de
manuseamento, sendo definida a sua utilizacdo em quatro grupos de produtos, componentes

eletrénicos, mecanicos, PCB e consumiveis.

Apenas é permitida a colocacdo de uma Mat-Label em cada embalagem, sendo que
essa etiqueta deve possuir um campo de identificacdo chamado “Package-ID” com um valor
Unico que nunca pode ser repetido para uma determinada peca de um fornecedor, a

responsabilidade da singularidade deste é do fornecedor.

A Mat-Label ndo é mais do que um agrupamento, numa etiqueta, de informacéo que o
fornecedor ja possui, sendo que a Unica informacao que é gerada para a criacao da etiqueta é

0 package-ID, todas as outras o fornecedor ja as possui internamente.
A aprovacao da Mat-Label deve ser dado por cada fabrica que a vai receber.

No caso dos componentes eletrdnicos tais como os SMD, a etiqueta a utilizar inclui
um codigo 2D chamado DMC (Data Matrix Code) e dois codigos 1D, a etiqueta deve ter o

layout da seguinte imagem quando a dimensao da embalagem assim o permite.
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Figura 25 Mat-Label componentes eletrénicos

Fonte: Bosch (2012)

Nos restantes casos deve usar a seguinte etiqueta:

Man. Part No: SL105103MAA-S
PABCDEFGHIJ@VBOSCHABCDE

HA

Part No.: ABCDEFGHIJ Quantity: 12345
Package-ID: 5123456789012  Exp.-Date: 20080822
Supplier-ID: 8326626 Date Code: 20080708

1. Batch: 75016043 2. Batch: 750180431

@Q12345 2002/85/EC
MS-Lev.: 5
Index: 01

Figura 26 Mat-Label componentes eletrénicos tamanho reduzido

Fonte: Bosch (2012)

No caso de componentes Mecanicos e de Consumiveis esta definido que a

etiqueta a usar deve ser a seguinte (Bosch 2012):

Part.No.:
Quantity:
Index:
Add.Info:
Exp.-Date:

1. Batch:
2. Batch:
Part Name: 10KOhm 5%

Purchase: 5512345678

Ord. Code A2C5318163202/02
Man. Part No: ABCXYZ
Supplier-Data: 40132241-02-PCL

Man. Loc.: GER-Hannove2

Date Code:

Suppl.: Supplier Sample & Co.

123.456-78
10000
AA

20090221 Moisture: N
20080222
010508 6
010508 7

Supplier-1D: 1234567 Package-ID: S000000017786
Shipping Note: 122584

i ~ RoHS
. PO02OSEC.~

Figura 27 Mat-Label geral

Fonte Bosch (2012)
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Foram estudadas as necessidades da Bosch CM e concluiu-se que esta etiqueta

nao inclui o c6digo 1D, pelo que ndo se adequa as necessidades da Bosch CM.

No caso dos PCB a etiqueta a usar nao é referida nos manuais, mas esta possui

cinco cédigos 1D e menos informacdo impressa do que as restantes, contando com o

seguinte layout:

NN

Previous
1-D

Codes

/|

o

ustomer Part No. + Version

C
P 3 0f

3288310766V06

pp

Supplier No.

\'

815 18.Pack-ID.:

Quantity 13MS-Level:

Q500

10.Man. Date:

11.Exp. Date:

16.Supplier N

ame: SUPPLIER _CO.

$000123456789
5

20080430
20100430

Lot No.

H2701-1309

Solder Resist Lacquer/Solder Mask

IS

[»]1[e3

Extra
printed text
on the label

RoHS /
2002/95/EC. 4

UMM

MPROBIMER77MA-1

Figura 28 Mat-Label PCB

Fonte: Bosch AE (2011)

5.2 Analise do estado inicial e desenvolvimento do projeto.

O projeto de implementacdo da Mat-Label nao é algo de novo para a fabrica de Braga,

este teve inicio em 2011 e ja decorreu um projeto de estagio com objetivos semelhantes.

Em Fevereiro de 2012 existiam ainda muitas duvidas na fabrica de Braga

relativamente a Mat-Label, especialmente no que diz respeito a interpretacdo do manual,

especificacdes das etiquetas e objetivos do projeto.

Foi realizado um estudo intensivo do manual logistico e da versao em vigor do manual

da Mat-Label, versao 2.4, pois a versao 2.5 de Maio de 2011 né&o define os codigos 1D e a

divisdo Bosch CM nao esta preparada para trabalhar sem cédigo 1D. Até ao momento apenas

eram conhecidas as etiquetas das Figura 25, Figura 26 e Figura 27.

Foi também estudado o manual de instrucdes de Bosch-AE, onde é apresentada a

etiqueta especifica para PCB.
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Com o intuito de iniciar o projeto e perceber quais os requisitos a considerar, foram
realizadas diversas reunides com o responsavel pela implementacdo da Mat-Label no grupo

CM da Bosch Dr. Druminski Michael, os protocolos das reunides estdo no anexo.

Com estas reunides foi possivel perceber exatamente o que é ou ndo uma Mat-Label
dentro das especificacoes, perceber quem € o responsavel por cada tarefa a realizar no
projeto, requisitar acessos, reforcar a ideia de que é obrigatdrio para novas pecas e finalmente

realizar algumas propostas.

No manual existe a indicacao de que esta etiqueta nao substitui qualquer outra
etiqueta, porém nao existe uma especificacao das etiquetas a utilizar na identificacao de

caixas, estando o formato destas ao critério do fornecedor.

Em conjunto com a logistica e producao foram identificadas algumas informacdes
importantes que todas as etiquetas devem conter: Numero de peca, quantidade, lote e
numero de fornecedor. Desta forma, visto a Mat-Label incluir estes campos, foi decidido que
para a fabrica de Braga ela poderia ser aceite como Unica etiqueta das embalagens reduzindo
assim os custos do fornecedor. Alias, foi decidida a implementacao de Mat-Label a custo zero

para a Bosch, pelo que a decisao de colocar apenas uma etiqueta seria logica.

O projeto deve iniciar com a implementacao de Mat-Label nos componentes SMD,
passando de seguida para os PCB e depois para os consumiveis, sendo necessario

implementar para todas as pecas novas independentemente da categoria.

Com o decorrer do projeto e sendo latente a impossibilidade por parte do responsavel
pela Mat-Label em Bosch-CM de dar algumas respostas e tomar decisdes, foi decidido entrar
diretamente em contacto com o responsavel Global da Mat-Label na Bosch a trabalhar na

Bosch AE, Mr. Bennedict Hiller.

Foram entao trocados diversos e-mails até se ter realizado uma teleconferéncia onde
foram esclarecidas todas as questdes relativamente a Mat-Label e discutidos diversos pontos

importantes para o projeto, foram também realizadas algumas propostas de ambas as partes.
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5.2.1 Propostas realizadas

Durante o desenrolar do projeto foram identificados alguns pontos passivos de
melhoria, pelo que foram realizadas algumas propostas de melhoria durante o decorrer do

projeto:
1. Alteracdes ao Checker

Foram durante o decorrer do projeto identificadas algumas necessidades para
as quais o Checker em utilizacdo nao dava resposta, no sentido de resolver essas
lacunas foram realizadas algumas alteracdes ao software na fabrica de Braga, tendo

sido propostas ao responsavel pelo software em AE as alteracbes mais complexas.

Durante as verificacdes da Mat-Label foi possivel perceber que muitos dos
fornecedores de Braga e respetivos supplier-ID nao constavam na base de dados do
software para verificacao pelo que foi proposta e realizada a alteracao das bases de

dados, incluindo assim esses dados.

Foram ainda identificadas algumas excecoes de etiquetas de fornecedores
relativamente as especificacoes da Mat-Label. Estas etiquetas davam erros quando

testadas, porém estavam em conformidade com o acordado, portanto corretas.

Foi proposto ao responsavel pelo desenvolvimento do software em AE a

inclusao destas excecdes no software.

As propostas de alteracédo do software culminaram no desenvolvimento de um

novo software de teste.
2. Envio do Checker para o fornecedor.

Durante a implementacao da Mat-Label verificou-se que os fornecedores néao
tinham forma de testar a etiqueta que estavam a desenvolver pelo que se torna
necessario estes enviarem amostras preliminares ainda com diversos erros para
aprovacao. Foi realizado um estudo em que foi identificada uma média de 20 emails
enviados desde o contacto inicial até & aprovacdo da etiqueta. E esperado uma
reducao dos e-mails enviados para cerca de metade se o fornecedor for capaz de

testar as etiquetas.
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Foi ainda verificado que um dos fornecedores ja possui um Checker, porém

este & uma versao antiga e com alguns erros.

Justificando a proposta com os ganhos em termos de troca de e-mails, maior
facilidade do fornecedor para perceber o que esta a desenvolver e consequentes
reducdes de custos para ambos os lados foi decidido propor a disponibilizacao do

software do Checker para o fornecedor, esta podia ser realizada de trés formas:

Envio via e-mail, disponibilizacao na webpage Bosch, juntamente com os
documentos logisticos ou criacao de uma plataforma online onde o fornecedor pode

testar as etiquetas sem ter acesso a programacao do software.

Esta solucdo nao foi aceite pelos responsaveis pelo desenvolvimento do

software por este poder vir a ser usado por outras empresas concorrentes.
Software de teste online ou plataforma para desenvolver a Mat-Label.

O processo atual de desenvolvimento da Mat-Label ocupa recursos do
fornecedor e da Bosch. Todas as etiquetas seguem as especificacdes do manual,
porém devido ao fato de serem desenvolvidas em locais diferentes as etiquetas sao
diferentes entre si, nomeadamente no que diz respeito ao layout, definicao,

proveniéncia dos dados, entre outros.

Foi proposta a criacao de um software ou plataforma onde o fornecedor pode
gerar as etiquetas Mat-Label para produtos que vao abastecer as fabricas Bosch,

obtendo assim uniformizacao do formato das etiquetas e reducao de custos.
Esta proposta esta em analise.
Alteracao de especificacdes do campo 20P.

0 campo identificado como 20P referente a informacao adicional da peca foi
alvo de algumas discussoes, isto devido ao comprimento do campo, pois alguns
fornecedores retiram a informacéao diretamente do nosso sistema de informacdes com
o fornecedor chamado “EDI"”. Neste nao existe o limite de 18 digitos para a
informacéao adicional, pelo que foi proposto a criacao de um limite que permita conter

toda a informacéao enviada via “EDI”. Na versdo 2.5 do manual ja esta contemplada a
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alteracao de 18 para 30 caracteres, com a aprovacao da transicao para o novo

manual este problema ficou resolvido.
Tabela do estado geral da Mat-Label na Bosch.

Grande parte dos fornecedores Bosch sdo comuns a diversas organizacoes,
assim existe o risco de duplicar esforcos com tentativas de implementacédo da Mat-
Label, no mesmo fornecedor, por parte de diferentes fabricas. Com o auxilio desta
tabela torna-se possivel identificar os fornecedores que ja fornecem outras fabricas
com a Mat-Label e enviar simplesmente um e-mail para o fornecedor a dizer que tal
como outra fabrica recebe os materiais identificados com Mat-Label, nos também
gueremos. Para isso é necessario que as diversas fabricas tenham acesso a

informacao relativa ao estado da Mat-Label com os diversos fornecedores.

Assim, foi decidido propor a criacao de uma tabela Unica onde constem todos
os fornecedores para os quais a Mat-Label esta a ser desenvolvida ou ja esta
implementada, sendo indicadas ainda as fabricas que ja recebem Mat-Label de um

determinado fornecedor.

Esta tabela foi criada pelo responsavel da Mat-Label em AE, a fabrica de
Braga ficou responsavel por manter o responsavel pela tabela atualizado relativamente

ao estado da Mat-Label na fabrica de Braga.
Usar Mat-Label em todas as etiquetas.

Na Bosch Braga Car Multimedia S.A. existem diversas especificacdes de
etiqueta que os fornecedores devem seguir, nomeadamente VDA para o transporte,
Mat-Label para a embalagem mais pequena de manuseio e uma etiqueta que cumpra
apenas os requisitos minimos de identificacédo de embalagem da Bosch para as

restantes embalagens.

Internamente nao foi encontrado qualquer inconveniente em utilizar a Mat-
Label para identificar embalagens que nao a mais pequena de manuseio, pois a Mat-
Label inclui todos os campos requeridos para a etiqueta mais simples. Foi verificado
que ¢ preferivel a utilizacao da mesma etiqueta para todas as embalagens por uma

questao de uniformizacao das etiquetas
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Isto levou a uma proposta que consiste na utilizacao da Mat-Label para a
identificacao de todas as embalagens na empresa, mantendo a VDA para as paletes

de transporte. Para a fabrica de Braga ficou definido que seria esse o requisito.

Com o objetivo de uniformizar requisitos, foi ainda proposto ao responsavel

pela Mat-Label na Bosch.
Criacdo de um manual pratico de implementacao para CM.

0 manual da Mat-Label em vigor para a Fabrica de Braga a data de inicio do
projeto é a versdo 2.4. A versao 2.5 ja se encontra em vigor noutras fabricas, porém
esta nao define os requisitos dos codigos 1D presentes nas etiquetas por nos
requeridas, sendo adotada uma etiqueta apenas com codigo 2D, por outro lado, a
versao 2.4 esta desatualizada e possui algumas gralhas. Nenhum dos manuais aborda
o tema da etiqueta especifica para PCB nem explica de uma forma simples as
especificacdes da Mat-Label, por exemplo: para explicar a criacdo do codigo 2D
recorre a uma linguagem que utiliza separadores diferentes dos que sao requeridos
pelo DMC, convertendo de seguida esses separadores para “@" que ¢é o separador a

usar na Mat-Label.

Foi proposta a criacdo de um manual baseado na versao 2.5, mas com todas
as etiquetas em uso na fabrica de Braga e um formato explicativo e focado no

desenvolvimento da etiqueta a semelhanca do que foi feito pela divisao AE.
Adocao do manual de AE como Standard Bosch.

Apds a workshop com o responsavel maximo pela Mat-Label em AE foi
proposta a adocdo do manual de implementacao de AE atualizado para o propoésito
como manual de implementacao da Mat-Label para as divisdes CM e AE, podendo ser
expandido para outras divisdes, normalizando o processo e reduzindo custos de

desenvolvimento.

Esta proposta vem anular a anterior no caso de ser implementada, pois

ambas resolvem o mesmo problema.

Criacdo de um standard de aprovacdo da Mat-Label.
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Foi proposto a criacdo de um standard de aprovacao para a Mat-Label, este
deve ser o resultado de uma reunido em que representantes de AE e CM devem

discutir os pontos a analisar e definir claramente o que € aceitavel ou nao.

Desta forma uma Mat-Label aprovada por qualquer uma das partes estara

certamente de acordo com as especificacbes de ambas.

Ira ser realizada uma reuniao presencial com o intuito de discutir este assunto

e chegar a um standard.

5.2.2 Analise ABC

Antes de recolher amostras foi criada uma lista de todas as pecas SMD consumidas
em Braga. Visto ser impossivel analisar todas as pecas e 0 mesmo nao fazer sentido, as pecas

foram agrupadas por fornecedor.
A embalagem mais pequena de manuseio no caso dos SMD é a bobine.

Apds a analise cuidada do projeto, decidiu-se ordenar os fornecedores por
percentagem de bobines SMD fornecidas, pois esta é a unidade de manuseio. O passo
seguinte foi a recolha de todas as bobines presentes no armazém de SMD com o objetivo de
recolher informacao relativa a quantidade de componentes por bobine, assim, em conjunto
com 0s consumos dos ultimos trés meses foi possivel perceber o que cada fornecedor

representa em termos de bobines fornecidas.

Assim foi possivel ordenar os fornecedores por percentagem de bobines fornecidas

em ordem decrescente.
Este procedimento foi todo reportado numa instrucao de trabalho.

0 mesmo procedimento foi tomado para os Componentes PCB.

5.2.3 Estado inicial da implementacao

Apds a recolha de uma peca por fornecedor foi concluido que o estado inicial da Mat-
Label para os componentes SMD era de 16.07% dos componentes com a etiqueta correta, isto

equivale a 5.88% dos fornecedores de SMD a fornecer com a etiqueta correta.
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Este fornecedores sao: ROHM GMBH (CCILA), INFINEON TECHNOLOGIES AG,

Vishay Europe Sales GmbH, Spansion LLC, Cypress Semiconductor e SUMIDA Components
GmbH.

Outros fornecedores estavam a fornecer com etiquetas que possuiam codigos 2D,
pelo que ja conhecendo a tecnologia estes fornecedores tornam-se um alvo claro para a
implementagao.

No caso dos PCB, o estado inicial era zero PCB a ser recebidos com a etiqueta
correta, alias, alguns deles nao traziam qualquer tipo de identificacao, porém a semelhanca
dos componentes SMD, alguns ja estavam a ser fornecidos com etiqueta semelhante a Mat-

Label.

Foi decidido que a implementacao da Mat-Label iria ser realizada sem custos para a
Bosch, porém apenas fornecedores com Mat-Label poderdo concorrer com pecas para novos

produtos.

5.2.4 Definicao dos objetivos

Todas as embalagens de componentes SMD necessitam de uma identificacéo Unica.
Atualmente é colocada na rececdo de materiais uma etiqueta em cada bobine de SMD que

permite identificar cada bobine como Unica e permite seguir-lhe o rasto.

Foi dado inicio a um projeto que substitui esta etiqueta por uma Mat-Label interna,
porém foi calculado pelo departamento de projetos logisticos que necessitava de receber pelo
menos setenta por cento das bobines ja com Mat-Label para avancar com o projeto de uma

forma economica.

Sendo assim, foi definido que o objetivo minimo de implementacdo para os
componentes SMD seria de cerca de setenta por cento. Na mesma linha de pensamento foi

decidido um limite minimo para a implementacédo de Mat-Label nos PCB de setenta por cento.

Apds algumas reunides internas foi decidido adotar um objetivo 0 mais ambicioso
possivel, verificando-se que no caso dos SMD uma implementacao acima dos noventa por
cento seria praticamente impossivel pois cerca de dez por cento das bobines sao fornecidas
por oitenta e um fornecedores, sendo as restantes noventa por cento fornecidas por apenas

vinte por cento dos fornecedores.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel

57



Universidade do Minho * Departamento de Producao e Sistemas

Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

No caso dos PCB, a implementacao foi iniciada apos uma determinada maturidade do
projeto de implementacao nos SMD, pelo que as decisdes dos objetivos foi de certa forma

transcrita dos SMD para os PCB.

Para melhor controlar a implementacao foi decidido criar um objetivo crescente, em
termos de percentagem de componentes com Mat-Label, desde o inicio do projeto de
implementacao, em Marco, até ao final do projeto, em Dezembro. Foi decidido que os
objetivos de implementacao nao deveriam seguir uma evolucao linear, devido ao fato de existir
maior facilidade de implementacao no inicio, pois existem mais alvos de implementacao

disponiveis no inicio e menos no final.

Foi decidido que o incremento mensal da Mat-Label deveria seguir o seguinte objetivo,

em termos de percentagem, em cada més:

18 15 12 9 7 5 3 2 1
Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Por esta tabela pode verificar-se que no més de Abril & suposto conseguir implementar
em pelo menos dezoito por cento das bobines recebidas, enquanto que em Dezembro esse

valor fica-se apenas por um por cento.

Foram definidos ainda os limites de controlo superior e inferior, sendo estes igualados
ao valor objetivo mais ou menos o valor de incremento mensal. Assim se o valor da
implementacao estiver colado ao limite minimo este esta cerca de um més atrasado, no limite
maximo, este esta cerca de um més adiantado, ou seja, se no final de abril a percentagem de

implementacao se fixasse nos 0%, esta estaria um més atrasada.

No caso dos PCB, a implementacao iniciou em Abril, sendo definidos os seguintes

valores de incremento na implementacao esperados:

12 11 10 9 8 7 6 5

Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Os limites foram também neste caso calculados da mesma forma que para os SMD.

Estes limites foram discutidos em reunido de chefias de forma a reunir consenso.
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5.2.5 Aprovacao da Mat-Label

O objetivo primordial deste projeto prende-se com a implementacdo da Mat-Label nas
pecas que a Bosch recebe dos fornecedores. O momento marcante para atingir esse objetivo
€ a aprovacao da etiqueta, pois nesse momento o fornecedor ja compreendeu a etiqueta e ja
tem a autorizacéo para a usar, sendo uma questdo de tempo até a usar nos componentes

fornecidos.

0 envio de uma etiqueta impressa para teste apenas € necessario no final do
processo, pois durante o desenvolvimento da etiqueta o processo torna-se mais rapido se

estas forem enviadas via e-mail.

0 teste inicial é sempre realizado recorrendo a um software desenvolvido pela divisao
Bosch-AE, que permite testar se os varios campos, dos codigos 1D e 2D, estao de acordo com
as especificacdes, nomeadamente no ambito da quantidade e tipo de caracteres, utilizacdo de
letra maiuscula e todo a sistematica do cddigo escrito, a este software é chamado Mat-Label

Checker.

Foram criadas Checklist especificas para cada tipo de etiqueta, de maneira a
uniformizar os testes realizados. Estas garantem que, de uma forma geral, seja verificado se
0s campos que constam nos cddigos 1D,2D e etiqueta impressa sao iguais, garante a

verificacdo do layout, dimensdes e presenca dos campos impressos.

Este processo difere entre a Bosch-CM e Bosch-AE, no entanto recorrendo aos dados
obtidos através dos acessos a documentos internos concedidos apos a teleconferéncia com
AE, foram atualizadas as checklist no sentido de uniformizar os processos e foi proposta a

uniformizacao destes procedimentos.

Foi realizada uma analise de todos os fornecedores de outras fabricas Bosch que ja
utilizam Mat-Label, entrando em contactos com todos eles no sentido de a utilizarem também

para os fornecimentos a Braga.

5.2.6 Confirmacdes da Mat-Label

No inicio do projeto foi possivel verificar que um erro que ocorreu em projetos

anteriores foi a realizacao de todo o processo de implementacao da Mat-Label sem contudo
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efetuar uma confirmacao fisica final nas pecas que estavam a ser recebidas de um

determinado fornecedor.

Este é sem duvida um passo fundamental para poder garantir que realmente o

fornecedor esta a enviar as embalagens com a etiqueta acordada.

Esta operacao consiste em analisar quais os fornecedores para os quais a Mat-Label
foi aprovada, mas ainda nao foi confirmada. De seguida recolhem-se duas amostras de pecas

fornecidas apos a aprovacao para teste.

Foi definido que no momento da recolha deve-se verificar se o package-ID das varias
bobines presentes na mesma localizacao ¢ diferente, prosseguindo para uma analise da
etiqueta, realizada exatamente nos mesmos parametros que foi realizada a analise de

aprovacao da etiqueta.
No final da aprovacao o procedimento a seguir é:

1. Atualizacédo do Excel de implementacdo com o relatério do teste para cada fornecedor
na folha da confirmacao em causa e atualizacao da folha de seguimento do projeto;

2. Atualizacédo do A3report pessoal;

3. Envio de e-mail interno com informacao relativa ao novo estado do projeto;

4. Envio de e-mails aos fornecedores no seguimento dos testes realizados;

Foi criada uma instrucao de trabalho de como se deve proceder para realizar estas

confirmacdes e foram criados os e-mail standard a ser enviados.

5.3 Resultados

O projeto de implementacdo da Mat-Label surtiu resultados a curto prazo.

No caso dos SMD o estado inicial ndo era zero, pois ja tinha sido realizado antes
trabalho de implementacao nestes produtos. No inicio do projeto ja cerca de dezasseis por
cento das bobines de SMD entravam na Bosch com Mat-Label. No inicio do projeto foi dada
prioridade aos fornecedores de maior quantidade de bobines, no final do més de Abril, apenas
com trés meses de trabalho foi possivel ultrapassar a barreira dos setenta por cento de Mat-
Label abrindo a possibilidade de avancar com o projeto da Mat-Label interna nas bobines que
nao possuem Mat-Label de fornecedor, no final do més de Junho ja foi possivel confirmar no

armazém da Bosch mais de setenta por cento das bobines a ser fornecidas com Mat-Label,
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Durante todos estes meses o incremento de Mat-Label foi constante. No final de Agosto ja
quase noventa por cento das bobines davam entrada com a Mat-Label correta, o que é um
excelente indicador para atingir o objetivo de noventa por cento das pecas com Mat-Label no

final do ano.

No que diz respeito aos PCB, a implementacdo da Mat-Label teve um inicio mais
tardio, porém a experiéncia com os SMD e normalizacdo dos processos foram um grande
impulso. A implementacdo de Mat-Label nos PCB iniciou do zero para Braga, porém ao fim de
um més de projeto ja cerca de quarenta por cento dos fornecedores de PCB obterdo
aprovacao na Mat-Label. As primeiras Mat-Label chegaram a Braga no més de Julho. Neste
caso, apenas dois fornecedores representam cerca de trinta por cento dos PCB consumidos,
nao tendo sido, ainda, aprovada a Mat-Label para estes, porém é espectavel que estes

implementem a Mat-Label antes do final do ano.

Os seguintes graficos representa a evolucado da Implementacao da Mat-Label nas
bobines de componentes SMD e nas embalagens de PCB, a escuro esta a coluna da Mat-
Label aprovada, a claro esta a coluna da Mat-Label confirmada, a linha azul representa o

objetivo e os tracejados verde e vermelho representam os limites para a implementacéo.

A figura 29 e 30 representam a evolucdo da implementacao de Mat-Label nos PCB e

SMD respetivamente.

Mat-Label PCB %
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80 ‘/:::Z
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40
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0
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m— /\provada Confirmada = === Obj+

= === 0Obj- Target

Figura 29 Grafico da implementagdao da Mat-Label nos componentes PCB
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Mat-Label SMD %
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Figura 30 Grafico da implementagcdo da Mat-Label nos componentes SMD

Como se pode verificar, 0s resultados obtidos com a realizacdo deste projeto foram
muito positivos, sao fruto de um grande trabalho e empenho no desenvolvimento e
normalizacao de processos, mas também fruto de um projeto levado a cabo de forma
inteligente, tanto pela implementacdo em todos os fornecedores que de alguma forma ja
dominavam a tecnologia como pela escolha seletiva dos fornecedores a implementar com
maior potencial e normalizacao do processo de implementacao de forma a realiza-lo de uma

forma eficaz e eficiente.

Paralelamente a estes produtos foram iniciados processos de implementacao de Mat-
Label para fornecedores de novas pecas ou de pecas com esse requisito especifico,
totalizando cerca de vinte e quatro fornecedores, dos quais sete ja conseguiram a aprovacao
da Mat-Label. No total ja foram aprovadas cinquenta e uma Mat-Label de fornecedores até ao

momento.
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6 Projeto de implementacdo de embalagem retornavel

com fornecedores nacionais.

O presente capitulo apresenta a revisdo do processo de implementacdo e gestdo do
fluxo de embalagem retornavel. O capitulo comeca por descrever as ferramentas usadas, o
processo atual de implementacao de embalagem retornavel, assim como o processo de
planeamento e controlo do abastecimento de embalagem retornavel aos fornecedores. Esta
descricao é importante, pois permite ter um conhecimento mais aprofundado sobre todos os
fluxos de informacao e de materiais relacionados com a embalagem retornavel entre as

diversas areas da empresa e fornecedores.

O capitulo analisa ainda o estado atual da embalagem retornavel nos fornecedores
nacionais e o potencial de retorno associado a implementacao de embalagem retornavel.
Numa sequéncia légica sera abordada a causa destes fornecedores continuarem a fornecer
em cartao, o que leva a proposta de quantificacdo dos limites econémicos para a

implementacao da embalagem retornavel.

A implementacao de embalagem retornavel no fluxo de materiais com fornecedores
nacionais envolve diversos departamentos, tendo sido necessarias a organizacao de diversas
reunides e uma workshop onde se discutiram os diversos entraves a implementacao e

tomaram decisdes importantes.

Por fim, & proposto um conjunto de operacdes standard a realizar para qualquer

implementacao de embalagem retornavel.

Um grande obstaculo encontrado no decorrer deste projeto foi a dificuldade de

marcacao de uma data para o workshop inicial pelo facto de a maioria dos participantes terem

a agenda frequentemente ocupada, o que foi agravado pela falta de propostas para novas
datas aquando da negacao de uma data e pela falta de pontualidade, porém estes problemas

foram ultrapassados e a nivel pessoal foram criadas estratégias que evitam estes problemas.

6.1 Fornecedores Nacionais

Ao contrario do que acontece nos componentes electrénicos, os fornecedores

nacionais sao relevantes no abastecimento de componentes mecanicos. Foram considerados
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para esta analise os fornecedores: Adion, Celoplas, Iber-Oleff, KLC, KPP, Maxiplas, MCGraca,

MCMartins, Plastirso, Silencor, Tecimplas, Tecnocabel e Costa Carregal.

O fornecedor Costa Carregal fornece material impresso, o Tecnocabel fornece
cabos, MCMartins e MCGraga fornecem componentes metalicos, enquanto que os restantes

fornecem componentes plasticos.

Os fornecedores nacionais, devido a proximidade, tém uma vantagem competitiva,
porque permite que lhes sejam fornecidas caixas para um periodo inferior ao que seria

necessario se o percurso fosse mais demorado ou as entregas fossem mais espacadas.

Também, contribuindo para a importancia deste projeto, existe a indicacao por parte
da direcao da empresa para a reducao dos stocks através do aumento da cota de
fornecedores nacionais e de um aumento da eficiéncia dos fornecedores atuais. Assim a

Bosch cresce com os fornecedores nacionais e estes crescem com a Bosch.

6.2 Ferramentas

As ferramentas de implementacéo e gestdo de embalagem usadas na Bosch Car
Multimedia Portugal S.A sdo o PSF (Packaging specification form) e Tabela CDES (Controlo

diario de embalagens standard)

6.2.1 PSF

PSF (Packaging Specification Form) é o documento que serve como especificacao de
embalagem. Neste documento o fornecedor e a Bosch acordam a embalagem a utilizar, a

forma de acondicionamento e a quantidade por caixa.

A figura 31 mostra a aparéncia de um PSF.
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Figura 31 PSF Bosch Car Multimédia Portugal S.A.

6.2.2 CDES

A gestao do abastecimento de embalagem vazia ao fornecedor é realizada recorrendo

a manutencdo de um determinado nivel de enchimento, tendo como suporte a tabela CDES.

A tabela CDES ¢ especifica para cada fornecedor, esta materializada num formato de

Excel e divide-se em duas folhas de célculo.
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A folha de calculo “Nivel de enchimento” serve para calcular, mensalmente, as
necessidades de embalagem para cada numero de peca que a Bosch ira receber. A folha do
nivel de enchimento dispde os niimeros de peca listados numa coluna, contando com uma
coluna onde ¢ incluida a previsao de consumo diario para cada numero de peca e diversas
colunas para as necessidades de embalagem, (uma coluna para cada tipo de embalagem
standard) onde deve ser preenchido o nivel de enchimento do més, no final existe uma linha
onde é realizado o0 somatorio das necessidades de cada tipo de embalagem. Esta folha sofre

uma revisao mensal.

A folha de Calculo “Movimentos diarios” ¢ atualizada diariamente, tendo como base o
nivel de enchimento total para cada embalagem, calculado na folha “Nivel de enchimento”,
contando ainda com os inputs diarios do fornecedor e da Bosch no que se refere as
quantidades de caixas enviadas pelos fornecedores. Com esta informacao e a quantidade de
caixas em stock no fornecedor, o Excel calcula automaticamente a quantidade de caixas no

final do dia e, consequentemente, a quantidade a ser fornecida pela Bosch no proximo envio.

A figura 32 demonstra o Layout de trabalho diario da tabela CDES.

© BOSCH CONTROLO DIARIO DE EMBALAGEM STANDARD

owrn_emonincen | eiee s [
RK12PP 0 — 0
RK22P 0 0 0
RK17 911 0 911
RK22 358 0 358
RK22G 742 0 742
29-08-2012 |ESPONJA PRETA| 1862 0 1862
ESPONJA ROSA 240 0 240
Tampa RK22 911 0 911
Tampa RK22G 742 0 742
TAMPA 0 0 0
EUROPALETE 0 0 0
I GUIAS DE TRANSPORTE

Figura 32 Tabela CDES

6.3 Analise do estado inicial

Tendo como objetivo levar a cabo um projeto de alteracdo da embalagem é necessario

possuir como base um conhecimento profundo da embalagem em utilizacao e dos pros e

contras associados a alteracao desta.

Também ¢é necessario analisar as limitacdes da empresa no que diz respeito a uma
possivel alteracao da embalagem, pois a implementacao desta aumenta o fluxo de retorno

com o fornecedor.
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Neste sentido é efectuada uma analise do fluxo atual das embalagens e do processo
de gestao da mesma, procedendo-se de seguida a analise de todas as pecas de fornecedores

nacionais e possivel implementacao de retornavel.

Com estes dados é possivel perceber quais as pecas com maior retorno na

implementacao de embalagem retornavel e o que essa alteracao significa para o fluxo interno.

6.3.1 Milkrun Nacional

Existem quatro fluxos de Milkrun da Bosch que recolhem os materiais nos

fornecedores Nacionais.

Nos casos da MCM e Celoplas, devido a proximidade geografica, sado visitados duas

vezes por dia.

Os Fornecedores Selincor, KPP, KLC e MCGraca sao visitados todos os dias pelo

chamado “Milkrun Nacional”.

0 quarto fluxo & variavel, sendo que a terca e quinta o camido visita a Iberolef,

Tecimplas, Tecnocable e Maxiplas, nos restantes dias apenas visita a Iberolef.

Todos os restantes fornecedores trabalham em regime de FCA (Free Carrier) sendo

estes 0s responsaveis pelo abastecimento de materiais.
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A tabela 1 apresenta os a periodicidade dos fluxos de materiais com os fornecedores

nacionais.

Hora de
n2 fluxo |empresas periodicidade |saida
1| Celoplas 2X/dia
2| MCM 2X/dia
3 | Selincor 7h
KPP
1X/dia
KLC
MCGraga
4 | Iberolef 1X/dia 8h
Tecimplas
2X/sem
Tecnocable
(32 e59)
Maxiplas
5| Adion 1X/dia FCA
Costa carregal FCA
Plastirso FCA

Tabela 1 Fluxos de materiais com os fornecedores nacionais

0O terceiro fluxo é sem duvida o que requer uma analise mais cuidada, pois é realizado

diariamente com quatro fornecedores e percorre grande parte do pais.
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Este fluxo atualmente segue o seguinte diagrama, pelo que o camiao para em todos
os fornecedores duas vezes a excecao do ultimo, sendo a primeira paragem para descarga de

caixas vazias e a segunda para a recolha de produto acabado.

Selincor.

\Transport Goods—/ Receive Good

Bosch

Receive Goods

/Recelve Goods\&
=

Receiving Good: M C Graga

Figura 33 Fluxo logistico do Milkrun nacional

6.3.2 Fluxo de embalagem

A embalagem acondiciona o material até a0 momento em que este é consumido na
producdo, por isso, o fluxo de embalagem esta associado ao fluxo de materiais. Na Bosch Car
Multimedia Portugal S.A todos os produtos na linha de producédo tém a obrigatoriedade de
estar acondicionados em embalagens com propriedades protetoras ESD e que nao libertem
particulas, o cartao € proibido na producéo salvo raras excecdes em que este se encontra
tapado com um saco plastico ESD e dentro de uma caixa ou tabuleiro retornavel,

impossibilitando assim a perda de particulas que prejudicaria a qualidade do produto.

Na Bosch Car Multimedia Portugal S.A. ocorrem dois tipos de fluxos distintos no que

toca a embalagem.
Fluxo nao retornavel:

As embalagens de cartdo que acondicionam os produtos consumidos na Bosch Car
Multimedia Portugal S.A. iniciam o seu fluxo a partir do fornecedor e terminam no momento

do reembalamento, onde sao enviadas para a reciclagem.
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A figura 34 diz respeito ao fluxo de embalagens no paradigma de fornecimento em
caixa one-way (nao retornavel). Esta ilustra de uma forma geral, o fluxo de embalagem desde o
fornecedor até a linha de producao, sendo que no reembalamento as pecas passam a ser
acondicionadas em caixas plasticas do fluxo Interno designadas de KLT (Klein lagerung und

transport).

E possivel identificar 2 fluxos de embalagem nesta Figura, um que diz respeito a

embalagem one-way e outro a KLT.

0 fluxo referente a embalagem one-way inicia no fornecedor e termina no
reembalamento, momento e que passa a ser lixo e é enviado para a reciclagem em

contentores chamados “Big-Bag”.

No reembalamento inicia-se o fluxo circular com as caixas do fluxo interno (KLT),
sendo estas enviadas para o supermercado e posteriormente para a producao com material,
quando o material é gasto estas regressam ao supermercado para separacao e limpeza,
servindo de seguida para abastecer as bancadas de reembalamento com caixas prontas para

receber material.

Armazém vertical Reembalamento
(Edificio 102) (Edificio 102)

Figura 34 Fluxo de embalagens no abastecimento em embalagem one-way

Fluxo retornavel:

No caso da utilizacdo embalagem retornavel diretamente com o fornecedor, o fluxo é
circular e ndo ha lugar ao reembalamento excepto nos casos em que a caixa do fornecedor é

diferente da caixa do fluxo interno.

De uma forma geral e de acordo com a Figura 35, as caixas sao fornecidas com
materiais, sendo armazenadas de seguida passam no reembalamento apenas para colocacao
dos Kanban do supermercado, de seguida sao armazenadas no supermercado até ao

momento em que seguem para a producao.
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Apds o consumo das pecas, as caixas vazias retornam para o edificio 102 onde sao

separadas e armazenadas, sendo de seguida enviadas de novo para o fornecedor.

Armazém vertical Reembalamento
(Edificio 102) (Edificio 102)

e
embalagem retornavel de fornecedor

Figura 35 Fluxo de embalagem no abastecimento em embalagem retornavel

Esta embalagem esta associada a diversas melhorias ao processo, a nivel logistico
passa a existir um unico fluxo e evita-se a operacdo de reembalamento, reduzindo assim o
manuseio e consequente perda de qualidade, porém cria a necessidade de repor as caixas no

fornecedor.

0 retorno da embalagem leva-nos ao paradigma da logistica inversa. No caso da
embalagem retornavel da Bosch Car Multimedia Portugal S.A., este pode ser dividida em duas

fases marcantes: interna e externa.

No que toca ao fluxo de retorno de caixas da Bosch para o Fornecedor (Fluxo externo)
¢ aproveitado o “Milkrun” que de outra forma regressaria ao Fornecedor com espaco vazio,
pelo que o Unico custo subjacente é o trabalho de carga e descarga da embalagem vazia no

camiao.

No que toca ao fluxo interno de preparacao de paletes para o fornecedor ,
representado na Figura 35 em amarelo, este fluxo é complexo e trabalhoso devendo ser
estudado em pormenor. O fluxo interno de preparacao de paletes para o fornecedor encontra-

se representado na Figura 36:

Palete com KLT Palete com KLT Palete com KLT

Figura 36 Fluxo interno de preparagcdo de embalagem retornavel
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Apds a recolha das caixas na producao, estas sao deixadas num local onde ¢ feita a
separacao, de seguida podem abastecer as bancadas de producéo ou a bancada de limpeza,

no caso de excesso de caixas é construida uma palete e é enviada para o armazém 102.

Quando ¢ necessario enviar uma palete de caixas vazias para o fornecedor, a pessoa
responsavel pela limpeza das caixas prepara uma palete na zona de construcao de paletes
com as caixas que tiver disponiveis, usando uma de trés fontes e seguindo as prioridades:
primeiro usa as caixas disponiveis na bancada da limpeza, caso nao exista stock suficiente
retira caixas das bancadas de reembalamento, ou no caso de nao existir stock em ambos,

retira uma palete de caixas vazias previamente armazenada no armazém do edificio 102.

0 passo seguinte é o envio da palete que foi construida para a zona de espera de
paletes na logistica interna, recorrendo ao hidraulico, de seguida a palete é levada pelo
empilhador para colocar o filme e posteriormente levada para a zona de armazenamento de

paletes com KLT para Fornecedor.

A Figura 37 demonstra a amarelo as zonas de armazenamento de KLT vazias para

fornecedor:
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Legenda:

1 Iber Olef (4°3 paletes)
2 Tanachin (43 paletes)

3 KPP/KLC (4°3 paletes)

4 Tecnocable, Tecimplas e Maxiplas (4*3 paletes)
5 Silencor (entre 3 a 6°2 paletes)

Figura 37 Layout armazém com espacos de armazenamento de KLT
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6.3.3 Gestao da embalagem retornavel

A gestao da embalagem retornavel para fornecedores é realizada através de duas
formas distintas dentro da fabrica de Braga. Estas sao a utilizacao de fluxo atribuido de caixas

e nivel de enchimento.

Em alguns casos é usado um fluxo atribuido de caixas para uma determinada peca,
caixas essas que apenas podem acondicionar um determinado numero de peca, sendo o

numero a identificacao da peca.

Estas podem ser caixas RK com separadores especificos, construindo assim um
conjunto caixa+ separadores que apenas serve para um numero de peca, ou podem ser

tabuleiros especificos para uma determinada peca.

Normalmente este fluxo deve-se a requisitos de qualidade que impedem o transporte

das pecas em caixas RK apenas com esponjas ¢ inviabiliza o envio em caixa one-way.

Quando existe esta necessidade de um acondicionamento especial para uma peca é
criado um fluxo atribuido de caixas para essa peca, calculando-se 0 numero de caixas
necessarias para o fluxo tendo em conta as previsdes de consumo, lote de producao e tempo

de transporte.

A gestao deste fluxo é realizada automaticamente pois quando as caixas sao
libertadas da producao sao colocadas na construcao de palete até ao momento em que esta
se completa, nesse momento a palete é automaticamente transferida para o local de
armazenamento de paletes atribuido ao fornecedor em questdo, quando sai um camiao para

levantar material no fornecedor leva as paletes que estao em stock nessa espera.

Apds um determinado periodo de tempo é necessaria uma revisao da quantidade de
tabuleiros no fluxo, isto devido ao aparecimento de tabuleiros danificados e alteracao das

necessidades.

No caso em que € possivel usar embalagem retornavel standard apenas com

esponjas, a gestao é realizada recorrendo ao nivel de enchimento.
As caixas usadas neste caso sao comuns para diversos numeros de pecas.

A gestao do abastecimento de caixas ao fornecedor é realizada recorrendo a tabela

CDES, sempre que um fornecedor envia paletes usando RK este deve enviar um e-mail, para o
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responsavel na Bosch, com essa informacao preenchida na tabela CDES, o responsavel pela
gestdo da embalagem na Bosch envia, via e-mail, um pedido de caixas vazias a logistica
interna, que por sua vez passa a informacao ao responsavel por preparar as paletes de RK
vazias, o responsavel por preparar as paletes de RK vazias usa as caixas de tiver disponiveis

seguindo o fluxo interno demonstrado no subcapitulo anterior.

0 calculo do numero de caixas a colocar no fornecedor para um determinado produto
tem como base o0 manual logistico da Bosch, onde esta definido que deve ser fornecido um
stock de caixas vazias no fornecedor de um dia para limpeza mais dois para armazenamento
de produtos, totalizando assim trés dias de stock no fornecedor, também é dito que deve ser
usada esta regra salvo acordo em contrario. O responsavel pela atualizacdo mensal da tabela
CDES segue os trés dias de stock, ele verifica no SAP as encomendas de um determinado
produto para 0 més em questao e calcula o nivel de enchimento de caixas usando a formula

arredondada por excesso:

(Procura do més * 3dias de stock no fornecedor)

Nivel enchimento caixas = - -
(22dias * n® pecas por caixa)

Foi verificado que o calculo por vezes nao é realizado para consumo mensal, mas sim
semanal por apenas existir entregas numa semana do més, o que quadruplica 0 nimero de

caixas a disponibilizar.

Apds o envio das caixas confirmado é atualizado na tabela CDES o envio, repondo

assim o nivel de caixas no fornecedor.

6.3.4 Embalagem de fornecedores nacionais

No sentido de avaliar o estado atual da embalagem retornavel com os fornecedores
nacionais na Bosch Car Multimedia Portugal S.A., foi realizado um levantamento exaustivo das
especificacdes das embalagens que acondicionam as pecas no armazém vertical (embalagem
de fornecedor) e no fluxo interno, mais propriamente no supermercado (embalagem interna

Bosch). Nesta analise foram recolhidas as informacdes relativamente a:

* Tipo de embalagem usada pelo fornecedor;
* Dimensoes da embalagem do fornecedor no caso da embalagem de cartao;
* Peso da embalagem de fornecedor vazia;

* Peso da embalagem de fornecedor com as pecas;
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* Numero de pecas por caixa de fornecedor;

* Numero de tabuleiros e esponjas por caixa de fornecedor;

* Local de armazenamento no supermercado (em conjunto com a logistica interna);
* Tipo de caixa usada no fluxo interno;

* Numero de pecas por caixa interna;

* Numero de esponjas e tabuleiros por caixa interna;

Para realizar este levantamento foi necessario, antes de mais, recorrer ao SAP onde
foi possivel retirar a informacéo dos nimeros pecas ativos para cada fornecedor, assim como
as respectivas descricdes, localizacdes no armazém vertical e, no caso de nao existir em

Stock, previsdo de chegada destas.

Com esta informacao foi possivel conhecer a embalagem usada pelos fornecedores

nacionais para acondicionar os produtos.

Recorrendo mais uma vez ao SAP, foi retirada a previsao de consumo mensal de cada

peca para 0s meses de junho a setembro e a informacao de quais as pecas em fim de vida.

6.3.5 Qualidade das pecas

Apds o levantamento inicial foram indicadas, por parte da qualidade e producao, um
conjunto de pecas com problemas de qualidade que poderiam estar ligados ao manuseio no
reembalamento, também por parte da logistica interna foram indicadas um conjunto de pecas

com reembalamento critico.

Estas pecas foram colocadas como prioritarias no projeto de alteracao da embalagem.

6.3.6 Tempo de reembalamento

Para além dos ganhos de qualidade, custo da peca e ambiental existe um ganho
deveras importante que se prende com a reducao de trabalho na area de reembalamento,
libertando assim os operarios para outras tarefas. Para verificar qual seria a reducao do
reembalamento associada a alteracdo da embalagem, foi necessario medir os tempos de

reembalamento das pecas.

Existem muitas pecas de fornecedores nacionais pelo que seria dificil medir o tempo

de reembalamento de todas, porém foi verificado que existem tempos de reembalamento
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muito semelhantes dentro de alguns grupos de pecas, pelo que faz sentido agrupar as pecas

por tipos de reembalamento com tempos idénticos.

No Anexo 3. Grupos de reembalamento é possivel verificar os grupos de
reembalamento que foram criados. A unidade de medida utilizada foi o tempo de

reembalamento de 100Pc e a férmula usada foi a seguinte:

Tempo de reembalamento (Tr) = tempo de reembalar pecas (Ta) + Tempo de abertura
e colocacdo da caixa no Big-Bag (Tc) + Verificacdo e colocacédo dos Kanban (Td) + reposicao

de caixas retornaveis no reembalamento (para volumoso) (Tb).

As atividades realizadas para a atribuicao de tempos de reembalamento iniciam com
escolha de uma peca de cada grupo no reembalamento e com a ajuda da Logistica Interna

prossegue-se para a medicao e registo dos seguintes tempos:

1) Tt: Tempo desde inicio de reembalamento de uma peca até ao inicio de reembalamento
da peca seguinte, recorrendo a um momento marcante (ex: inicio do 1° corte);

2) Tb: Tempo de reposicao de caixas RK (apenas para volumoso);

3) Tc: Tempo de abertura de caixa e de remocao dos residuos do espaco de trabalho (caixa
de cartao vazia e esponjas);

4) Td: Tempo de verificacao e colocacao do Kanban;

5) Pc: Numero de pecas da caixa de cartao;

6) Pck: Numero de pecas no Kanban;

De seguida é realizada a atribuicdo de tempos padrao as categorias recorrendo a

seguinte formula:

Tempo reembalamento simples (Ta) = (Tt — Tc — (Pc/Pck)*Td) / Pc), este tempo
representa apenas o tempo de pegar numa peca de uma caixa para colocar na outra, este
tempo é tempo é valido para todas as pecas de um mesmo grupo de pecas e serve como

base para a atribuicao de tempos de reembalamento a todas as pecas do grupo.

Por fim ¢ atribuido o tempo de reembalamento por 100 pecas a cada n° de peca, que
conta com o tempo simples de reembalamento de 100 pecas, mais o tempo de reposicao de

caixas e o tempo de abertura das caixas de fornecedor.

Tempo reembalamento de 100 peca (Tp) = 100* (Ta + Tc/Pc + Th/Pck)
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Foi criada uma instrucao de trabalho para garantir a correta medicéo destes tempos.

6.3.7 Outros dados importantes

No seguimento da analise da embalagem de fornecedor nacional, estes foram
questionados relativamente ao preco pago pela Bosch pela embalagem de cartao, pois
representa uma importante poupanca na implementacao de embalagem retornavel. Outro
dado questionado ao fornecedor foi lote minimo de producéo de cada numero de peca em

analise, pois este por vezes demonstra ser um entrave a implementacéao.

Relativamente ao investimento em caixas, foi pedido as compras um orcamento para
a aquisicao de caixas RK. Também foi possivel recolher internamente a tarifa horaria dos
trabalhadores da logistica interna e custos do filme para envio de paletes, valor pago a
Semural pela reciclagem do cartdo e nimero de dias de trabalho mensais da Bosch Car
Multimedia Portugal S.A., para este ultimo foi verificado que a empresa labora normalmente

30 dias por més, mas apenas recebe materiais 22 dias por més.

Outros dados recolhidos internamente foram a quantidade de caixas retornaveis por

palete e peso destas com as respectivas tampas, de acordo com a tabela 2:

Box | Qt./palete | Peso
RK22G 16| 3.155
RK22 32| 1.915
RK17 40| 1.515
RK22P 64| 1.028

Tabela 2 Dados das caixas standard

Para além destes valores foi verificado, com o intuito de servir como informacao

adicional para a analise, a equivaléncia em CO2 do quilo de cartdo e litro de combustivel.

As tabelas financeiras foram usadas no calculo de amortizacao do investimento em
caixas, pois estas nao se ficam pelo 1° ano, alias, foi possivel verificar que existem caixas no
fluxo em perfeitas condicdes, contando com mais de 10 anos e que a quantidade de caixas
que sao sucatadas é desprezavel quando comparada com o numero de caixas em fluxo, cerca
de cinco caixas ano num universo de 100.000. Mesmo tendo em conta que muitas das caixas
anteriormente adquiridas tém neste momento um valor similar ao preco de compra, é

necessario estimar uma amortizacao, pelo que foi definida uma vida util de 10 anos e taxa de
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juros de 3%, obtendo-se assim o fator de amortizacao = 0.11723. a formula utilizada para

calcular este fator foi:

i
FRC=—7F——
1-(1+i)"

6.3.8 Custos considerados para a analise:

Para a realizacdo de uma boa analise aos custos inerentes ao projeto foi necessario
definir muito bem quais seriam os custos a ter em conta, tendo sido identificados os seguintes

custos como relevantes:
Custos associados a utilizacao de caixas one-way:

* (aixa one-way;

* Tratamento de residuos (pago a Semural);

 Area ocupada pelo reembalamento, Big-Bag e Residuos;
* Reembalamento para caixa do fluxo interno;

e Emissdes de CO2;

* Limpeza das caixas ;

Custo associados a utilizacdo de embalagem retornavel:

* |nvestimento em embalagem retornavel;

* Gestdo interna da embalagem;

* Construcdo de Palete (o fluxo de caixas a sair da linha é 0 mesmo. Apenas sdo
colocadas na Palete para fornecedor em vez de abastecer os postos);

* Necessidade de paletes de madeira (podem vir diretamente do reembalamento para a
zona de construcao de palete);

* Preparacao das paletes de RK para enviar para o fornecedor (processo de filmar a
palete);

* Transporte para o fornecedor ( considerado zero);

* Limpeza da embalagem (ndo se limpam caixas para fornecedor, reduzindo o fluxo de
caixas no reembalamento reduz-se também as caixas a limpar);

e Area de armazenamento da embalagem a enviar para fornecedor;

* (Carregar paletes no camido;

Tendo em conta todos estes custos, foi considerado que ao implementar embalagem
para além do investimento em caixas ocorre a reducao de alguns custos e o surgimento de
outros, tendo sido identificadas as seguintes variacdes aquando a alteracao da embalagem

(com simbolo — os custos que sdo eliminados e + 0s novos custos):
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e -Cr_Custo do reembalamento;

e -Cc_Custo do cartao;

* -Cs_Custo da Semural (recolha e tratamento de residuos);

¢ +Cp_Custo de preparacao das paletes de RK para enviar para o fornecedor (trazer
palete, filmar e colocar no cais de carga);

No caso da alteracao da embalagem existe um incremento de capacidade de
transporte para o dobro de paletes relativamente a caixa de cartdo, porém como o Milkrun ja
esta contratado com dimensao fixa este incremento na capacidade nao ira alterar esse custo,
porém um possivel incremento nas quantidades adquiridas a fornecedores nacionais que
fosse levar a uma necessidade superior de camides para o fluxo nao surtira efeitos se for

usada embalagem retornavel precisamente devido a este aumento da capacidade, evitando-se

assim o custo de mais um camiao.

As guidelines atuais da Bosch levam a que se tente negociar novas pecas em
fornecedores locais, evitando assim todo um custo logistico, pelo que se prevé um incremento

de quantidades a médio prazo.

Existe também um custo incremental de carregar as paletes vazias na Bosch e
descarregar nos fornecedores, porém, no seguimento da ideologia do transporte contratado
como um todo, nao surte efeitos praticos na alteracao dos custos, tal como o incremento da

capacidade de transporte.

Outro ganho com a implementacéo ¢ a reducao de necessidade de espaco no
reembalamento, assim como espaco para Big-Bag, caixas vazias e espaco na zona de
tratamento de residuos. Todos estes espacos poderao compensar a necessidade adicional de

espaco de armazenagem de caixas RK vazias.

Foram identificadas ainda as seguintes mais-valias na alteracao da embalagem one-

way para retornavel:

* Melhoria da qualidade garantida pela reducdo de manuseamento (reembalamento);

* Melhoria da qualidade garantida pela utilizacao de embalagem de transporte com
propriedades superiores.

* Incremento na eficiéncia do transporte (caixas retornaveis permitem colocar dois
niveis de paletes em vez de um nivel, como ocorre nas caixas de cartdo, duplicando
assim o n° de paletes transportadas num camiao)

* Possibilidade de fluxo direto do armazém para o supermercado ou, em alguns casos,
do camiao para o supermercado.
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* Possibilidade de reducdo de stocks (o material ja chegar pronto a ser consumido pela
linha, ndo necessitando de ser armazenado e reembalado, possibilitando assim a
reducao do stock de seguranca para esse efeito).

6.3.9 Analise do estado atual.
Gestdo de caixas no fornecedor:

Foi analisado profundamente o processo de gestao de caixas no Fornecedor explicado
anteriormente. Concluiu-se que a forma como é realizada atualmente a gestao do
abastecimento de caixas ao fornecedor ndo garante que todos os dados que nela constam

estejam corretos, nomeadamente:

¢ Stock de caixas no Fornecedor;
* Numeros das pecas a virem em embalagem retornavel;

* Numero de caixas retornaveis enviadas pelo fornecedor e pela Bosch;

Isto deve-se ao facto de o preenchimento desta ser da responsabilidade do cliente,
nao sendo confirmado do lado da Bosch se as pecas recebidas em embalagem retornavel

estdo de acordo com a tabela CDES.

Este problema torna-se ainda mais grave quando sao identificadas pecas para as
quais existe um acordo ou ndo de utilizacdo de embalagem retornavel através do PSF, mas
que ndo constam na tabela CDES por nao terem sido introduzidas nesta pelo fornecedor, este
problema é grave pois os fornecedores acordam uma coisa no documento oficial mas nao o
colocam em pratica. Existe portanto o risco de a Bosch pagar a embalagem de pecas que na

realidade sao fornecidas em caixas retornaveis.

Outro problema grave ¢ a possibilidade de acumulacado de uma grande quantidade de
caixas no fornecedor, visto a Bosch apenas atualizar a tabela em funcao da quantidade de
caixas que o fornecedor diz ter enviado, corre o risco de o Fornecedor acumular stock de

caixas vazias reduzindo assim as caixas disponiveis na Bosch.
Pecas a vir em embalagem retornavel:
Apds a recolha dos dados, foi possivel trata-los obtendo os resultados pretendidos.

A 1% analise veio confirmar a possibilidade de falha do atual sistema de gestao de

caixas, tendo sido identificados valores dispares entre as pecas que estao a chegar ao
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armazém em embalagem retornavel e as que realmente constam na tabela CDES. Essa

diferenca esta representada no seguinte grafico

Diferenca KLT real
(Warehouse)/CDES

MWarehouse MCDES
4§9 49

8145 21 . 1o 1541551§1
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?’ e 37 \Q‘ & e
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Figura 38 diferenca entre utilizacdo real e acordada de KLT

Como se pode verificar alguns fornecedores estdo a entregar mais referéncias em
retornavel do que o que consta na tabela CDES, demonstrando assim que o fornecedor a

mantém desatualizada.

0 seguinte grafico representa a quantidade de numeros de pecas que sao fornecidas

em embalagem retornavel e de cartdo por parte de cada um dos fornecedores.

Retornavel /One way
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60
2 u J
20 i
I~ e e e
Adion Ce!opl Iber- KLC | KPP Maxip|MCGr MCM Plasti |Silenc|Tecim |Tecno
as | Olef las | aca rso or | plas |cabel
MOne-Way | 11 47 13 4 3 9 5 36 22 1 4 0
i Ret 5 47 48 14 22 17 3 17 0 15 15 18

Figura 39 Nimero de pecas a vir em embalagem retornavel /one-way fornecedores nacionais

Foram consideradas para este grafico todas as pecas que dao entrada na Bosch em
embalagem retornavel. Estas podem ter fluxo atribuido, estar presentes na tabela CDES ou,
em alguns casos, sao pecas para as quais o fornecedor utiliza indevidamente caixas Bosch

que tem disponiveis.
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Numa rapida analise, & possivel verificar que a Tecnocabel envia todos os produtos
em embalagem retornavel enquanto que a Plastirso nao fornece em embalagem retornavel, ja
0 maior potencial em numero de pecas a implementar aparece na Celoplas seguido de

MCMartins.

Neste grafico verifica-se que a Celoplas é o fornecedor com mais numeros de pecas,
seguido da Iber-Olef e MCM. A Celoplas e Iber-Olef sdo os fornecedores com mais nimeros de
pecas a usar embalagem retornavel, a Celoplas também o fornecedor que entrega mais

material recorrendo a embalagem one-way, seguida da MCM.

Numa primeira analise, os fornecedores que aparentam possuir um maior potencial
de implementacédo de embalagem retornavel sdo a Celoplas e MCM, pois ja fornecem em

retornavel, mas ainda fornecem uma grande quantidade em embalagem one-way.

Recorrendo ainda aos dados recolhidos internamente foi possivel identificar cinco
pecas com problemas de qualidade, duas da Celoplas e trés da MCM, sendo estas pecas

criticas para a implementacao da nova embalagem.

Ainda foram identificadas por parte da logistica interna trés pecas de reembalamento
muito moroso, duas pertencentes a Adion e uma a Celoplas, no caso das pecas da Adion o
reembalamento € de peca a peca para botdes relativamente pequenos, demorando cerca de

30min a reembalar cada caixa do fornecedor.

Também foram identificadas 26 pecas a serem fornecidas em caixas que ultrapassam
0 peso standard da Bosch que esta fixado em 7Kg, chegando até ao peso maximo de 35.8Kg.
Estas pecas sao também prioritarias pois nao respeitam o0s principios ergonémicos da

empresa inscritos no manual logistico.

Na lista de pecas criada constam os fornecedores Iber-Olef, KPP, MCGraca,

Tecimplas, Plastirso, Celoplas e MCM, esta lista pode ser consultada no anexo 1.
Disponibilidade de caixas:

Na Bosch existem caixas armazenadas que nao estao a ser usadas, mas estao
disponiveis. Esta disponibilidade de caixas deve-se a uma reducao da producao, ao trabalho

de reducao de stocks em armazém e a folga de caixas, entre outros.
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E pertinente a tentativa de implementacao de embalagem retorndvel recorrendo a
embalagem existente na empresa, nesse sentido foi realizada uma analise da embalagem total
disponivel, numa primeira fase recorrendo ao SAP, os totais de caixas guardadas nos

armazéns foram:

Na tabela 3 ¢ apresentado o stock de caixas disponiveis na Bosch.

Desig: Total:

RK22 4300

RK22P 12719

RK22G 1114

RK17 1982

Tabela 3 Caixas KLT disponiveis de acordo com o SAP

Estes valores orientaram decisoes iniciais tomadas em reunides de chefias, tais como
a implementacéao prioritaria de pecas em embalagem RK22P e transferéncia de algumas

pecas de outras embalagens para esta.

No entanto, apos uma analise fisica da disponibilidade de caixas nos diversos

armazeéns, foi verificado que os valores reais de caixas em stock sao:

A tabela 4 apresenta o stock real de caixas disponiveis na Bosch.

Desig: Total:

RK22 4556
RK22P 3533
RK22G 908
RK17 3372

Tabela 4 Caixas KLT disponiveis real

Estes novos valores verificados sao inferiores no total, porém as quantidades de caixas
RK 17 e RK 22 sao superiores, 0 que vai de encontro com uma analise inicial que demonstrou

a necessidade de investimento em RK22 e RK17,

Estes novos valores de caixas cobrem completamente as necessidades de caixas

RK22P e G para uma fase inicial de implementacao.
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No sentido de confirmar realmente quantas caixas temos no fluxo foi analisada a
quantidade de caixas em que se mandou colocar o logétipo Bosch desde o inicio da empresa,

pois todas as caixas existentes no fluxo passaram por este processo.

A tabela 5 apresenta a quantidade total de caixas KLT adquiridas pela Bosch desde o

inicio da laboracao.

Desig: TOTAL:

RK22 15688
RK22P 9635
RK22G 3686
RK17 14846

Tabela 5 Quantidade total de caixas KLT adquiridas

Assim é possivel verificar que no caso das RK22P, o valor fornecido pelo SAP nao faz
sentido. Também ¢ possivel verificar que, no caso destas caixas, quase metade estao

disponiveis em armazém.

6.4 Prioridades de implementacao

Inicialmente, pretende-se implementar embalagem retornavel nas pecas que
cumprem os seguintes requisitos:
* Fornecedor nacional;
* A utilizar caixa one-way;

¢ Atualmente reembalada para RK22G, RK22, RK22P, RK17;
*  Previsao de consumo nos proximos 3 meses;

O critério de selecdo decidido em reunido de chefias foi o seguinte:

1. Pecas com problemas de qualidade;
2. Pecas com reembalamento moroso (a pedido de Log interna);
3. Ordem decrescente do tempo total de reembalamento;

No entanto, antes da implementacao em massa foi decidido implementar em algumas
pecas que usem caixas RK22P para servir como implementacao de teste.

Este primeiro passo permitiu identificar possiveis entraves a implementacao e obter o
conhecimento necessario para normalizar o processo de implementacao.
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Sendo assim, foi decidido que numa primeira fase seria implementada a nova
embalagem em pecas do Fornecedor MCGraca ou Tecimplas que usem RK22P, criando-se
assim as instrucdes de trabalho necessarias para futuras implementacdes. O passo seguinte é
libertar as caixas que estdo em armazém, pois algumas estdo a espera de arranjo. No final
desta etapa é possivel alterar a embalagem da MCM.

A logistica interna nao tem capacidade para processar mais caixas retornaveis do que
as que processa atualmente. Para prosseguir na implementacao com a Celoplas é necessario
alterar o fluxo interno de caixas, pois a implementacéo com este fornecedor mantendo o fluxo
atual iria ultrapassar a capacidade de fornecimento interno de embalagem.

Com este processo concluido é possivel implementar embalagem retornavel na
Celoplas sem investimento em caixas, pelo que devera existir uma segunda fase em que a
aquisicao de caixas sera necessaria para prosseguir com a implementacao neste fornecedor.

No momento em que se der por terminada a implementacao nestes fornecedores
poder-se-a passar para a implementacao noutros fornecedores.

0 seguinte grafico, apresentado na figura 40, representa as etapas de implementacéo,

tendo sido usado para discussao na Workshop realizada.

Boxes
investment

Release empty
boxes

Change the
boxes flow

Figura 40 Etapas para a implementacdo da embalagem retornavel

6.4.1 Calculo do potencial

Existe um potencial de melhoria associado a alteracao da embalagem que pode ser

mensurado em termos de tempo de reembalamento e custos que poderiam ser eliminados.

O objetivo inicial deste projeto passa pela reducdo da operacao de reembalamento. A
reducao do tempo de reembalamento esta intrinsecamente ligada a reducéo dos custos. Posto
isto, foi decidido que seria calculado o potencial em termos de reducao de custos, associando
no entanto informacao relativa a reducao de tempo de reembalamento e de emissdes de CO2

pela reducao da producao de cartao.
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Para a realizacao desta analise foram colocados todos os valores numa base mensal,

sendo os principais fatores: tempo de reembalamento, cartao produzido, e custo total mensal.

Este custo permite ordenar as pecas por ordem decrescente de potencial de
implementacao, identificando assim quais as pecas em se obtém maior retorno com a
alteracdo da embalagem. Como era de esperar, esta ordenacdo tem um tempo mensal de
reembalamento decrescente, sendo portanto, neste caso, indiferente ordenar pelos custos ou

tempo de reembalamento.

As primeiras dez pecas da lista pertencem aos fornecedores Celoplas e MCM, o que
mais uma vez vem reforcar a potencialidade destes fornecedores para a implementacao de

embalagem retornavel.

6.4.2 Reducao de CO2

Implementacao apenas na Celoplas e MCM permite uma reducédo de cerca de 160Ton
de cartdo anual, o que corresponde a uma reducao de CO2 Anual de cerca de 180Ton

considerando apenas a reducao de cartdo, o que equivale a:

¢ 1.800.000Km percorridos de automovel;

e ou 150 voltas de automdvel ao Planeta terra;

* ou 180 Anos de utilizacdo de um automovel por um utilizador comum.
(10.000km/ano, 100gC0O2/Km).

Para este calculo foram usado os dados das pecas presentes no anexo 1.

6.4.3 Reducao do fluxo de Big-Bag

A alteracao da embalagem reduz a quantidade de cartdo que segue das bancadas de
reembalamento para a reciclagem. Assim, € possivel reduzir o numero de transportadores de

cartdo para a reciclagem (Big-Bag).
Cada Big-Bag transporta cerca de 10Kg de cartéo.

A implementacao nestes dois fornecedores permite uma reducao de cartao de cerca
de 180.000Kg/Ano = 15.000Kg/més , o que equivale a uma reducao de fluxo de 1.500Big-

Bag/meés.
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6.4.4 Reducao do reembalamento:

Partindo dos dados relativos ao tempo que demora a reembalar cada peca e a
quantidade de cada peca fornecida mensalmente a Bosch, foi possivel calcular o tempo total

despendido mensalmente com o reembalamento.

Ao alterar a embalagem das pecas para a embalagem retornavel reduz-se o trabalho

de reembalamento.

A implementacao de embalagem retornavel nestes dois fornecedores leva a uma
reducao do tempo mensal de reembalamento em cerca de 765horas, libertando assim pelo

menos quatro operarios para outras tarefas da empresa.

Associado a reducao de trabalho surge a possibilidade de eliminar duas bancadas de
reembalamento, libertando assim o espaco necessario para a construcao de paletes a enviar

para o fornecedor.

A tabela 6 foi realizada para uma possivel implementacdo nos fornecedores Celoplas e
MCM e apresenta os custos associados a operacado de reembalamento das pecas, sendo
classificados como custos internos. Adicionalmente apresenta os custos atais da embalagem
de cartao e custo total. Nesta pode ver-se os custos agrupados por tipo de embalagem a usar

na logistica interna, numa base anual.

Retorno anual para implementacéo na Celoplas e MCM

Caixas de Bosch, custos
Box: cartao internos Total
RK17 45,455 € 30,148 € 75,603 €
RK22 71,403 € 47,396 € 118,799 €
RK22G 20,520 € 9,126 € 29,646 €
RK22P 893 € 1,388 € 2,281 €
Total: 138,271 € 88,058 € 226,329 €

Tabela 6 Retorno para implementacao na Celoplas e MCM
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0 panorama de implementacdo de embalagem retornavel nestes dois fornecedores
permite uma reducao com os gastos anuais em embalagem de cartdo de 138.271€. No que
diz respeito a poupanca em termos de reembalamento esta fica-se pelos 88.058€, totalizando
assim um retorno anual de 226.329€, no anexo 1 ¢ possivel verificar os valores que

serviram como base a este calculo.

Este valor vai de acordo com as expectativas, pois esperava-se que o custo da caixa

de cartao fosse superior ao custo do reembalamento.

6.5 Entraves a introducdo de embalagem retornavel:

A utilizacdo de embalagem retornavel ndo ¢ um tema novo na Bosch Car Multimedia
Portugal S.A., cada embalagem de cartdo que chega a empresa necessita sofrer uma
operacao de reembalamento e tratamento do cartdo, também necessita de espaco para ser

armazenada enquanto espera pelo reembalamento e espaco para o proprio reembalamento.

Ja em 2007 a empresa usava embalagem retornavel com 46 referéncias recebidas,
tendo sido este valor incrementado até 2009, ano em que atingiu as 297 referéncias, dai para
a frente enfrentou-se um abrandamento de implementacao de retornavel e fim de vida de

pecas que usavam retornavel anteriormente chegando-se as 221 referéncias atuais.

Este abrandamento deve-se a diversos entraves a implementacdo da embalagem

retornavel.

6.5.1 Lote de producao:

O lote de producéo no fornecedor tem-se demonstrado o principal entrave a

implementacao de embalagem retornavel com fornecedores nacionais.

0 procedimento atual segue sem questionar os trés dias de stock de embalagem
disponibilizados ao fornecedor, o que vai de acordo com o manual logistico, nao
disponibilizando assim caixas para um periodo superior a trés dias. Muitas das pecas sao
produzidas em lotes que garantem o abastecimento por mais de trés dias. Nestes casos a
utilizacao de embalagem retornavel apenas é possivel se o fornecedor realizar o
reembalamento internamente, pois este produz mais quantidade do que pode embalar nas

caixas Bosch.
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Este problema verifica-se frequentemente nas industrias de injecao de plastico e
metalica, pois a colocacao dos moldes é dispendiosa criando a necessidade de produzir lotes

gue sejam suficientemente grandes para diluir este custo.

6.5.2 Fluxo interno

Este foi um problema identificado durante a analise do fluxo atual, pois este esta

quase lotado e atualmente existe um baixo fluxo de retorno de embalagem retornavel.

Ao incrementar a necessidade de retorno de embalagem, o volume do fluxo excede a
capacidade da sistematica atual, pois € muito trabalhoso preparar as paletes de envio para o
fornecedor seguindo o atual procedimento, se ndo forem eliminados os desperdicios atuais,

este torna-se um entrave a alteracdo de embalagem.

6.5.3 Necessidade de KLT

A implementacao de novas embalagens retornaveis traduz-se numa necessidade de
caixas. Caso estas ndo existam em armazém paradas por algum motivo, torna-se necessaria a
aquisicao das mesmas, o que, no panorama de reducéo de custos atual, requer uma boa

fundamentacao do investimentos.

Este nao ¢, contudo, um grande problema, pois o retorno ¢ elevado e facilmente se

justifica a aquisicao de embalagem retornavel.

A Bosch é uma empresa que trabalha de uma forma inteligente e com visao no futuro,
nao perdendo a oportunidade de reducéo de custos por essa se traduzir num investimento no

imediato.

6.6 Propostas:

No sentido de resolver os entraves a implementacéo de embalagem retornavel foram
realizadas diversas discussdes com os diversos departamentos intervenientes. Foi analisada
bibliografia e foram trocados alguns contactos com outras empresas a laborar em condicoes
semelhantes, de maneira a perceber como este processo decorre noutras empresas da area,
o0 que foi feito e os resultados obtidos, produzindo assim algumas propostas de valor que

deverao servir como base a implementacao da embalagem retornavel.
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6.6.1 Pool de caixas para Fornecedor

Atualmente, como foi demonstrado acima, as paletes sé@o armazenadas em diversas

zonas dependendo do fornecedor para o qual serdo enviadas.

Isto faz com que se multipliqguem as zonas de armazenamento de paletes e leva a
necessidade de misturar paletes de varios tipos, sendo portanto necessario um pedido de

caixas antes de estas serem colocadas na zona de espera para envio ao fornecedor.

0 que acontece noutras empresas a laborar em condicdes semelhantes é a existéncia

de uma pool de caixas de um determinado tipo que serve para abastecer varios fornecedores.

Apds uma analise da viabilidade, foi proposta a criacdo de uma pool de caixas para
cada tipo de caixa, criando assim quatro pools com caixas que poderao abastecer qualquer

fornecedor.

Como as paletes de caixas estdo em stock elas podem abastecer o fornecedor

imediatamente, eliminando o prazo atual de um dia para a preparacao da palete.

Esta projetada a construcao de uma estrutura de armazenamento de paletes no
edificio 103. Esta € uma localizacao apetecivel para a colocacao da embalagem standard, pois
¢é exatamente onde os camides carregam as paletes vazias, podendo assim reduzir as

movimentacoes de paletes.

Na seguinte figura esta representado a amarelo a area de um novo armazém

projetado.

Esta pool devera ficar situada neste novo armazém.

90

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel



Universidade do Minho * Departamento de Producao e Sistemas

Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

%]

RRPACKING

b . Ol

i S = I §
BATERIAS| Novo armazém externo

Figura 41 Layout novo armazém para KLT

6.6.2 Novos fluxos

O atual fluxo de caixas com os fornecedores nacionais totaliza um envio mensal médio

de 583 paletes com caixas RK, isto representa 583 pedidos independentes de construcao de

palete e consequente preparacao.

A implementacao de embalagem retornavel nas pecas dos fornecedores Celoplas e
MCM irad incrementar este valor em mais 1320 paletes mensais, totalizando assim 1903

envios de palete mensais, de acordo com o seguinte grafico:
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Figura 42 Nimero de paletes mensal no fluxo de KLT (atual vs apds implementacédo na Celoplas e

MCM)

Este demonstra que o fluxo ira mais do que triplicar, mas apenas o fluxo da zona de
separacao de caixas para o fornecedor, pois a entrada de caixas e as caixas que passam na

producao irao manter-se.

0 fluxo interno explicado no capitulo 6.3.2 é muito trabalhoso e esta neste momento

desatualizado.

0 fluxo que mais consenso reuniu passa pela utilizacdo da pool de RK anteriormente

proposta, criando um fluxo dedicado para estas caixas.

Quando as caixas sdo retornadas da linha passam por uma das quatro zona de
separacao onde sao agrupadas por tipo de caixa e de onde podem seguir trés caminhos
distintos. A proposta passa pela utilizacdo de um desses pontos para construir as paletes de
envio para o fornecedor no momento da rececdo das caixas da linha. Estas paletes devem ser
construidas na zona de separacdo, sendo que serdo construidas 4 paletes diferentes, para as

0s quatro tipos de RK em estudo.

No momento em que é terminada a palete esta deve seguir para a zona de espera
que pode estar situada numa area comum a outros produtos ou apenas um metro a frente da
posicao onde a palete é construida. Deste ponto as paletes deveriam seguir diretamente para

a pool de RK para fornecedor onde esperam o envio, de acordo com o seguinte esquema.
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Figura 43 Fluxo proposto para a preparacdo de KLT vazias para o fornecedor

A zona de construcao de palete representada a amarelo no layout proposto abaixo
podera ficar localizada nesta posicédo, pois fica proxima da zona de separacdo de caixas e da
zona de espera de paletes que serve varios destinos e proximo da area de separacao de caixas

representada a Azul.
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Figura 44 Layout proposto para a construgdo de paletes com KLT para fornecedor

A area de construcao de paletes devera possuir espaco para 4 paletes em construcao
simultaneamente, mais uma zona de armazenamento de paletes vazias e um espaco onde
possam ser colocadas as caixas que o Milkrun descarrega, mas que nao sao do tipo RK

17,22,22G ou 22P ou, sendo estas, ndo sdo necessarias para a construcdo da palete.

6.6.3 Gestdo do abastecimento de caixas

0 fluxo proposto de caixas da linha para o fornecedor leva a necessidade de uma

gestao diferente da que ocorre atualmente.

As necessidade identificadas foram:
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e (arantir o abastecimento de caixas;

* (arantir o abastecimento de paletes vazias e tampas;

* Parar o envio de caixas para a pool de caixas quando esta estiver completa e iniciar de
novo quando possivel;

¢ Como fechar as paletes;

* Passar os pedidos de caixas do fornecedor em caixas a enviar.

Para garantir o abastecimento de caixas vazias, é suficiente a utilizacdo de um dos
postos de separacao de caixas, pois segundo a logistica interna cada um retorna uma

quantidade suficiente de caixas.

Paletes vazias devem ser abastecidas diretamente do reembalamento volumoso para
a zona de espera de paletes, a proposta para este assunto é a criacdo de uma norma com a
indicacao que ao realizar o transporte de paletes do reembalamento para o armazém, se deve

abastecer a bancada de retorno com paletes.

0 transporte das paletes com embalagem vazia para a pool de caixas deve ser
controlado de forma a nédo exceder a capacidade deste e por outro lado repor o stock
rapidamente, este controlo é possivel recorrendo aos cartdes Kanban, sendo que sempre que
existam Kanban disponiveis é abastecida a pool , ficando estes disponiveis quando as paletes
sao enviadas para o fornecedor, sendo levados para a zona de construcao de palete pelo

Milkrun.

Os pedidos de caixas chegam a logistica atualmente via e-mail usando a tabela CDES.
0 responsavel pelo abastecimento ao fornecedor deve transmitir a informacdo que recebeu na
tabela CDES a logistica interna que cria uma tabela de caixas a enviar e fornece a pessoa que
esta responsavel pela construcao de paletes, paralelamente, sempre que um camiao esta para

sair para um fornecedor, este deve carregar as paletes vazias disponiveis no local apropriado.

A gestao proposta nada tem a ver com a atual, o responsavel pelo abastecimento ao
fornecedor deve imprimir e colocar os pedidos de paletes num espaco proprio proximo da pool
de caixas e quando um camiao se prepara para seguir para o fornecedor deve verificar se
existem ordens de envio impressas, caso existam, este deve carregar 0 camiao com as paletes

indicadas. As ordens de envio passam para a guia de remessa como ocorre atualmente.
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Desta forma a gestao passa por uma pessoa em vez de trés como ocorria até agora,

mantendo-se a responsabilidade do transportador de carregar as caixas.

Também ¢é possivel desta forma satisfazer um pedido de envio de paletes com caixas
de forma quase instantanea, pois todo o processo se torna mais simples e a existéncia de

paletes em stock elimina a necessidade de espera da construcao de palete.

6.6.4 Fecho das paletes para envio

Atualmente todas as palete de caixas vazias passam por uma operacao em que €
colocado filme. Essa operacao demora cerca de trés minutos mais dois minutos para

transportes.

Figura 45 Palete de KLT filmada e pronta a enviar para o fornecedor

0O custo total deste procedimento é de 0.34 €/palete
Filme gasto por palete: bvoltas X 4m = 20m/palete

Tempo de Log interna (Operador, maquina, empilhador) = 3min para colocacao da fita + 2min

de picking da palete e colocacdo no local onde é colocado o filme.
Custo do filme 0.017 €/m

Foi verificado que a Bosch recebe muitas paletes com material sem qualquer tipo de
filme ou cinta a fechar, isto porque as caixas encaixam umas nas outras e no topo a tampa

fecha a palete com uma seguranca consideravel.
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A proposta realizada no decorrer do projeto passa pela nao utilizacao de qualquer tipo
de filme ou fita a fechar as paletes de embalagem retornavel vazias, reduzindo custos, tempo
de trabalho, tempo de percurso das paletes e posteriormente trabalho no fornecedor a abrir e

tratar os residuos do filme.

A poupanca prevista no caso de implementacdo para Celoplas e MCM é de cerca de

1903cpaletes/mensais X 12méses X 0.34 €/palete = 7764 €/ano.

6.6.5 Calculo do limite de disponibilizacdo de caixas economicamente
viavel
No decorrer do projeto foi identificado como principal entrave a introducao de

embalagem retornavel a necessidade por parte do fornecedor de mais caixas do que as que

seriam disponibilizadas usando os trés dias de stock.

Esta é a maior limitacao a introducéo de embalagem retornavel, por isso foi decidido
averiguar até que ponto seria economicamente viavel a introducao de embalagem retornavel,

disponibilizando mais caixas ao fornecedor.

Foi analisado o investimento em caixas e o retorno econdmico da implementacao
desta, a conclusao foi que, em alguns casos a regra dos trés dias estava associada a um
saving negativo, porém noutros casos existe um saving muito elevado que deixa adivinhar a
possibilidade de fornecimento de mais caixas mantendo a viabilidade de implementacéo de

embalagem retornavel.

No seguimento desta analise foi decidido tentar encontrar uma forma de guiar a
pessoa que toma a decisao da implementacao de embalagem, verificando assim se € ou nao
viavel a implementacao para satisfazer as necessidades de um determinado fornecedor. A
ideia &, utilizar como input o de tempo de reembalamento, custo de caixa one-way, estimativa
de perda de qualidade no reembalamento e custo de logistica inversa associados a utilizacao
de caixa one-way, obtendo como output um numero de dias de stock até ao qual é viavel a
implementacdo de embalagem retornavel. Usando o MOQ do fornecedor, o tempo de
transporte da Bosch para o fornecedor e regresso, mais o tempo de stock no armazém da
Bosch, verifica-se os dias de stock de caixa retornavel necessario para implementar
embalagem retornavel na peca desse Fornecedor, caso o numero de dias viavel seja inferior

ao necessario, deve-se implementar.
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Para isso foi proposto um fator de dias de caixas a disponibilizar economicamente
viavel. Este fator garante ao responsavel pela decisao que até uma determinada quantidade de
caixas é econoémico a implementacao de retornavel com o fornecedor, estando a quantidade
de caixas representada por dias de caixas o que nao & mais do que as caixas que sao

necessarias para o abastecimento durante esse determinado nimero de dias.

Foi escolhido o nimero de dias, por ser a base de calculo de caixas em vigor na

Bosch.
0O fator proposto é:

Dias de caixas

Custos anuais eliminados com a implementacao de retornavel )
— ( . : — ) — Sdias
Fluxo diario de caixas * Amortizac¢ao anual das RK
Com o fluxo diario de caixas multiplicado pela amortizacado anual de cada RK obtemos

o custo anual de cada dia de caixas.

Ao dividir o valor do total de custos eliminados anualmente pela introducao de
retornavel pelo custo anual de cada dia de caixas obtemos o numero de dias até ao qual é

economicamente viavel a implementacdo de embalagem retornavel.

No fluxo total as caixas passam em média dois dias em viagem mais 3 dias de stock
no armazém da Bosch pelo que temos que subtrair esse valor ao total de dias

economicamente vidveis para a implementacao.

Com este fator é possivel ter a certeza se é economicamente viavel a implementacéo,
garantindo assim que nao se perde a possibilidade de implementar retornavel numa peca para
a qual é economicamente viavel a alteracdo da embalagem, mesmo disponibilizando uma

quantidade de caixas superior.

Faz sentido a existéncia de uma caixa de cartao alternativa a retornavel que em caso
de falha de embalagem retornavel substitui esta no acondicionamento dos produtos,
garantindo assim que as linhas de producao nao param por falta de embalagem, assim a

Bosch deve acordar sempre a disponibilizacao de uma caixa one-way alternativa.
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6.6.6 Calculo de caixas a abastecer

0 numero de caixas a abastecer deve ser acordado com o fornecedor, porém a

variacdo mensal do consumo leva a variacdes da necessidade de caixas.

A necessidade de caixas no fornecedor ¢ afetada pelo lote de producao e pelo
consumo de pecas. O lote de producao é reduzido quando a procura de pecas é reduzida,

porém nao na mesma proporcao.

0 standard na Bosch ¢é utilizar como base para o célculo os dias de stock que se
traduzem num valor de stock de caixas disponiveis no fornecedor, o habitual nivel de

enchimento.

0 fornecedor nao fornece caixa a caixa, ele fornece niveis completos numa palete ou,
em muitos casos, a palete inteira, porém este nivel de enchimento calculado usualmente nao
€ um multiplo do numero de caixas por nivel, levando a que o fornecedor possua um conjunto
de caixas que nao servem para nada e que nao pode enviar para a Bosch com material. Por
exemplo, as caixas RK22P sao transportadas em niveis de dezasseis caixas e paletes de
quatro niveis ou seja sessenta e quatro caixas por palete. Se um fornecedor envia paletes
completas e possui um nivel de enchimento calculado de cento e vinte e cinco caixas, quando
este envia uma palete deve esperar até serem retornadas as caixas para enviar a segunda
palete, impossibilitando em alguns casos de fornecer na data prevista, neste caso a

disponibilizacao de mais trés caixas resolveria o problema.

Assim, foi proposto o arredondamento do abastecimento de embalagem para
multiplos da quantidade por nivel ou da palete completa, dependendo do acordo de
abastecimento. Isto também permite que nos casos em que se abastece uma quantidade

ligeiramente superior ao multiplo se possa reduzir o numero de caixas no fornecedor.

Foi identificado ainda durante a analise a existéncia de um fator de simultaneidade na
utilizacao das caixas, este fator deve-se ao fato de a mesma caixa poder ser utilizada por

diversos produtos.

No momento em que se produz um artigo, a necessidade de caixas € maxima, no
momento imediatamente antes da nova producao a necessidade é minima, pelo que a
necessidade média de caixas é usualmente aproximada a metade da necessidade maxima,

porém se fosse fornecida uma quantidade de caixas igual a metade dessa necessidade
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maxima, iria faltar embalagem no momento da producao obrigando ao reembalamento. Neste
sentido a unica forma de abastecer embalagem suficiente para evitar o reembalamento seria o
fornecimento de embalagem para a necessidade maxima ou, usando a teoria da
simultaneidade para varios produtos e considerando que estes sao produzidos em instantes
diferentes, fornecer uma quantidade de caixas compreendida entre metade e 0 maximo de

caixas necessario para a producao de ambos os produtos.

Os seguintes graficos representam as necessidades de caixas consideradas
individualmente e considerando que a mesma caixa serve para diversos produtos, no primeiro
a necessidade para nao ocorrer reembalamento é de cerda de 5000 caixas, enquanto que no

segundo esse valor baixa para as 3000 caixas.

Necessidade teorica

de caixas
6000
5000 == Product 1
(]
E 4000 =—Product 2
g 3000 == Product 3
% 2000
1000 \ Product 4
0 Product 5

12345678

Figura 46 necessidade teorica de caixas

Necessidade real de

caixas
6000
5000 e—Product 1
(]
E 4000 =—Product 2
= 3000 \/\/\ =Product 3
% 2000
1000 |== - Product 4
0 Product 5
12345678

Figura 47 Necessidade real de caixas
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Este fator de simultaneidade € sem duvida importante no calculo de caixas a
abastecer, porém para ser utilizavel requer dados que indiquem quando é que os produtos

serao produzidos para assim obter a necessidade maxima de caixas.

Devido a sua complexidade foi decidido que este nao seria usado como ferramenta,
porém o conhecimento da existéncia deste fator € importante para a negociacéo e
sensibilizacao do fornecedor acordando dessa forma uma quantidade de caixas econodmica

para ambas as partes.

6.6.7 Gestdo de caixas no fornecedor

A gestao do fornecimento de caixas no fornecedor pode ser realizada de diversas

formas.

Atualmente recorre-se ao nivel de enchimento com base na reposicao do nivel de

stock no fornecedor.

Noutras empresas do setor é realizado o abastecimento com base nas previsoes de
producao, sendo as caixas abastecidas um dia antes de serem necessarias. Esta forma de
gestdo é pull, pelo que minimiza a necessidade de caixas e o stock destas no fornecedor,
aumentando assim a disponibilidade de caixas, porém necessita de uma ligacao muito
proxima entre o fornecedor e Bosch e de um sistema suficientemente eficaz para garantir que

as caixas nao falham.

As vantagens desta sistematica sao diluidas quando o fornecedor abastece diversos

numeros de pecas e por isso nao foi adoptada pela Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

O nivel de enchimento atualmente é usado tendo como base trés dias de stock e é

calculado com base na seguinte formula:

(Procura do més * 3dias de stock no fornecedor)

Nivel enchimento caixas = - -
(22dias * n® pecas por caixa)

Neste momento, devido a simplicidade do processo e ao nimero de referéncias que

cada fornecedor entrega o nivel de enchimento é uma opcéao viavel.
0 nivel de enchimento no fornecedor necessita de ser garantido de alguma forma.
Para gerir a presenca destas caixas no fornecedor é usada atualmente a tabela CDES.
Outras formas de gestdo utilizadas no setor sdo:
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Enviar para o fornecedor a mesma quantidade de caixas que recebemos no camiao.
Esta pode ser realizada com base na quantidade que recebemos no ultimo camiao, no
camiao que esta a ser enviado ou com base na previsao de paletes que iremos
receber no proximo camiao. No primeiro caso esta solucao obriga ao registo de
informacao, ja no terceiro caso, leva a necessidade de utilizacao de previsdes de
abastecimento.

Pedidos de caixas por parte do fornecedor quando necessita delas.

Esta solucao é aparentemente boa, porém obriga a um trabalho diario de requisicao
de caixas que aumenta o trabalho de gestao.

Mix entre tabela do nivel de enchimento usando baixo nivel de stock e pedidos
especiais de caixas para producao.

Esta solucdo pode tornar-se confusa, acabando por acontecer frequentemente a falha

de caixas para a producao ou stock de caixas acima do nivel de enchimento.

A forma de gestao proposta é a utilizacao do nivel de enchimento recorrendo ao envio

do mesmo numero de paletes que foram recebidas no camiao, carregando assim o camiao

imediatamente apds a descarga. Desta forma é garantido:

L.

2.
3.

0 envio do mesmo numero de caixas que foram recebidas garantindo o conhecimento
do stock real no fornecedor por parte da Bosch;

As caixas tém sempre espaco para serem enviadas no camiao;

Elimina a necessidade diaria de troca de e-mails com as necessidades de caixas e

consequente gestao interna dos envios.
Os niveis de enchimento devem continuar a ser acertado uma vez por més.

Esta alteracao pode ser efetuada inicialmente apenas com um dos maiores

fornecedores (Celoplas ou MCM), podendo de seguida ser replicada para os restantes

fornecedores.

6.6.8 Novo Camiao

Um proposta que se traduz em reducao de custos sem investimento ¢ a alteracédo do

percurso do camiao de transporte nacional, parando apenas uma vez em cada fornecedor.

Estado atual:
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Atualmente, o camiao utiliza um reboque de abertura na traseira e percorre os
fornecedores Nacionais descarregando caixas vazias, até ao momento em que chega ao
ultimo fornecedor, onde descarrega caixas vazias € carrega caixas cheias, de seguida percorre
a mesma rota, em sentido inverso, parando nos mesmos fornecedores para carregar a

mercadoria e regressar a Bosch. Sendo assim, o camido para duas vezes em cada fornecedor.
Proposta:

Utilizacado de reboques de Lona, que permitam descarga lateral, tornando assim
possivel para cada fornecedor descarregar as caixas vazias € carregar as caixas cheias na

mesma paragem, nao sendo necessario voltar ao fornecedor no mesmo dia.

S:der' de Teto}

Figura 48 Camiao de descarga lateral

Desvantagens:

Perigo de assaltos por corte de lonas para roubar material aquando das paragens do

motorista.
Cais de descarga ndo adaptados a descarga lateral
Vantagens:

Reducédo de 83Km (814Km-731Km) percorridos por dia sendo que a maioria sdo em
percurso fora de autoestrada onde os custo sdo mais elevados, segundo (Com , 2008) o
percurso em estradas rurais é cerca de 75% mais caro do que em estradas a direito, como é o

caso das autoestradas.

Reducéo de 3 paragens diarias (de 7 para 4) do Camido reduzindo assim o tempo da
viagem e o consumo médio de combustivel por efetuar menos paragens, cada paragem
incrementa o consumo médio do camido. De acordo com os dados da Galp, uma média de
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consumo de um TIR é préxima de 0,35I/Km, outras entidades apresentam consumos

superiores que ultrapassam em alguns casos os 501/ 100Km.

Reducéao de percurso urbano, reduzindo o risco de acidente e consequente falha no

abastecimento.
Reducéo do tempo total de viagem do camido (tempo de abastecimento).

0 reboque de lona tem um custo inferior ao usado atualmente, é usado por outras
fabricas Bosch e por concorrentes do mesmo setor, em condicdes semelhantes e sao usadas

pela Bosch Car Multimedia Portugal S.A. no transporte de produto final.

A poupanca minima anual calculada para esta alteracao é de cerca de 11.580 €/ano

e 23076 Ton CO2/ano.
Os calculos podem ser consultados no Anexo 4. Proposta de novo camido
Fluxo proposto:

Neste sentido o fluxo proposto é o seguinte:

Empty BOX + Receive material

/

Selincor

Transport Goods

M C Graga

Empty BOX + Receive material

Figura 49 Fluxo proposto para o Milkrun Nacional
6.6.9 Aquisicao de caixas

A aquisicao de caixas deve ser efetuada de forma a satisfazer a necessidade de caixas
no fornecedor, para o transporte em ambas as direcdes, normalmente assumido com um total
de dois dias, e para um stock de materiais no armazém de trés dias, visto ser esse o stock de

seguranca definido.
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Estao atualmente a ser tomadas medidas para reduzir o stock de seguranca da Bosch

para dois dias.

0 célculo da necessidade de aquisicao de caixas efetuado pela Bosch aquando a
alteracao da embalagem era simples, bastando somar os trés dias de stock na Bosch, dois
dias para transporte, um de limpeza e dois de stock no fornecedor, obtendo assim um total de
oito dias de stock de caixas. O passo seguinte era multiplicar esses oito dias de stock pela

necessidade média diaria de caixas e obtinha-se o valor de caixas a introduzir no fluxo.

Durante este projeto, foi realizada uma proposta de abastecimento de caixas para um
periodo superior aos trés dias no fornecedor, porém os restantes cinco dias do fluxo (2 de

transporte e trés no armazém Bosch) mantém-se inalterados.

A necessidade de caixas no fornecedor associada ao lote de producao pode ser da
mesma forma transformada em dias de stock de caixas, procedendo-se ao calculo das caixas

a introduzir no fluxo da mesma forma que anteriormente.

A seguinte tabela demonstra a necessidade de caixas por parte dos fornecedores
Celoplas e MCM para o projeto de implementacado de embalagem retornavel, neste pode
verificar-se que o fornecedor precisa de uma quantidade de caixas superiores as

disponibilizadas pela Bosch.

3D stock | MPQ:
RK17 2848 5239
RK22 9840 14207
RK22P 320 2304
RK22G 1616 2020

Tabela 7 Necessidade de caixas 3dias de stock VS MPQ do fornecedor
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Os cinco dias de stock necessarios a implementacao levam a seguinte necessidade

de caixas:
5D stock
RK17 4747
RK22 16400
RK22P 533
RK22G 2693

Tabela 8 Necessidade de caixas para cinco dias de stock no fornecedor

A seguinte Tabela demonstra a necessidade total de caixas para implementar
embalagem retornavel nestes dois fornecedores, nesta estao incluidas as caixas
disponibilizadas ao fornecedor, caixas para dois dias de stock em transportes e trés dias de

stock no armazém de entrada de materiais na Bosch.

3D stock | MPQ:
RK17 7595 9986 +31%
RK22 26240 30607 +17%
RK22P 853 2837 | +333%
RK22G 4309 4713 +9%

Tabela 9 Necessidade total de caixas

No caso da RK22P o incremento de necessidade de embalagem é elevado, pois
devido ao elevado stock de RK22P foi proposto pela MCM a alteracdo de embalagem de
algumas pecas para esta embalagem. As restantes sofrem um aumento da necessidade de
embalagem maximo de 31%quando comparado com a necessidade de embalagem para

implementar usando a regra dos trés dias de stock.

Uma negociacado no sentido da reducao da necessidade de caixas ainda devera ser
realizado entre a Bosch e Celoplas a semelhanca do que foi realizado com a MCM, porém de
qualquer forma a disponibilizacao de caixas que cubram o lote de producao nao parece de

qualquer forma problematica.
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6.7 Resultados

Com esta analise foi possivel verificar que a implementacao de embalagem retornavel
nos fornecedores nacionais torna a Bosch ainda mais competitiva, especialmente a fabrica de
Braga, ajuda a economia nacional por permitir que os fornecedores concorram com pecas
sem ter em conta o custo da embalagem contra fornecedores estrangeiros que necessitam de
embalagem para acondicionar os produtos, ocorre também um ganho de qualidade garantido
pela reducao do manuseio, melhor ambiente, reducéo de tarefas custosas e avanca-se mais

um passo no sentido de possuir uma fabrica “Lean”.

Foi decidido que os fornecedores a implementar embalagem retornavel inicialmente
seriam a Celoplas e MCM, a seguinte tabela sintetiza os investimentos iniciais e os savings
anuais considerando o investimento em caixas e retornos em reducéo de preco e reducao de

trabalho interno:

Retorno anual
Box: Investimento em KLT Caixas one-way Bosch Total
RK17 15,654 € 45,455 € 30,148 € 75,603 €
RK22 27,397 € 71,403 € 47,396 € 118,799 €
RK22G -€ 20,520 € 9,126 € 29,646 €
RK22P -€ 893 € 1,388 € 2,281 €
Total: 43,051 € 138,271 € 88,058 € 226,329 €

Tabela 10 Payback da implementacdo na Celoplas e MCM

Nesta tabela verifica-se um saving anual associado a implementacéo de embalagem

retornavel superior a 200.000€/ano.

A esta reducao de custos de reembalamento esta associada uma reducéo de trabalho

de 765horas/ano.
Foram identificadas como barreiras principais a implementacao:

* Elevado lote de producao do fornecedor;

* Elevado fluxo de retorno de embalagens;
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* Falta de espaco no armazém

Neste sentido propds-se a implementacdo de novos fluxos para a embalagem e
organizou-se uma workshop onde se discutiu e propds um novo espaco de armazém para

caixas vazias calculando-se ainda a capacidade necessaria para garantir o abastecimento.

Também foi possivel criar uma norma que permite padronizar a implementacao,

tentando assim que esta decorra da forma mais eficaz e eficiente.

Foi ainda, na Workshop, identificado por parte da logistica interna a possibilidade de
criacao de fluxos diretos do camiao para o supermercado, como ocorre com outras pecas
recebidas em embalagem retornavel, reduzindo assim operacoes realizadas, tempo de

percurso e necessidade de armazenamento por possuir o material num unico local.

Para resolver o problema da regra de trés dias de stock, identificada como o maior
entrava a implementacao, foi criado um fator dinamico de dias economicamente viaveis para a
implementacao de retornavel que torna a implementacao possivel para um grande nimero de

pecas, libertando assim o decisor da regra dos trés dias de stock no fornecedor.

Foi ja testada toda esta sistematica, implementando embalagem retornavel no
Fornecedor MCGraca em pecas para as quais existe embalagem disponivel, obtendo assim
reducao do preco da peca, incremento da capacidade de transporte no camiao para o dobro

por possibilitar a sobreposicao de paletes e reducdo do reembalamento.
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7 Conclusoes

0 prazo para o decorrer dos projetos na Bosch Car Multimedia Portugal S.A. ainda
nao terminou, contudo os objetivos propostos ja foram atingidos, surtindo assim resultados
francamente positivos que superaram as espectativas. Estes resultados se deveram
essencialmente a uma atitude pro ativa, exploradora e de entreajuda e a um bem conseguido

planeamento do projeto e de todas as atividades a realizar.
Assim, o planeamento, comunicacao e gestao foram cruciais no sucesso do projeto.

No que diz respeito ao projeto da Mat-Label, foi realizado um estudo da literatura
disponivel relativa ao conceito de rastreabilidade, percebendo assim o contexto em que surge
a Mat-Label, foram também estudados os tipos de cadigos 1D e 2D, manuais da Mat-Label,

manuais logisticos, assim como os standards de etiquetas em uso pela industria automovel.

Foram também realizadas diversas reunides com o responsavel maximo pela Mat-
Label na Bosch CM no sentido de definir o projeto e compreender exatamente os requisitos
que devem ser seguidos e quais os testes necessarios para poder aprovar uma Mat-Label.
Esta busca de conhecimento ndo se ficou pelo responsavel da Mat-Label na divisao CM, a
busca de respostas levou ao contato direto com o responsavel maximo da Mat-Label no grupo

Bosch a trabalhar na divisdo AE e permitiu a troca de propostas e normalizacdo de processos.

No decorrer destas acdes foi também estudado o anterior projeto de implementacéo
de Mat-Label de forma a perceber o que falhou para que no decorrer deste projeto nao fossem

cometidos 0s mesmos erros.

Foi realizada uma analise ABC dos fornecedores mais significativos para o
abastecimento de SMD e PCB, procedendo-se de seguida a verificacdo do estado inicial de
implementacao da Mat-Label e avancando para a implementacao nos fornecedores

selecionados.

Durante o decorrer deste projeto, foram também desenvolvidos, pelas chefias, outros
projetos relacionados com a rastreabilidade dos componentes, como por exemplo, o projeto
da leitura das Mat-Label. Este projeto serviu como pilar aos restantes, pois forneceu dados e
criou as condicdes para que estes se desenrolassem, o que demonstrou a existéncia de uma
confianca absoluta no trabalho realizado, mas também colocou um grande peso de

responsabilidade em cima.

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel

109



Universidade do Minho * Departamento de Producao e Sistemas

Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

Este projeto sofreu muitos testes por parte de outros departamentos tendo recebido

frequentemente criticas positivas.

No final do projeto verificou-se uma implementacao da Mat-Label superior aos 70%
minimos e proxima dos 90% no caso dos SMD, tendo sido atingido o patamar dos 100% no
que toca a novos produtos. E espectavel ultrapassar os 90% de implementacéo tanto para os

PCB como para os SMD antes do final do ano.

A embalagem é um dos pontos em que a logistica foca muita atencao, pois esta afeta
significativamente o custo da peca e os custos com o movimentacdes, qualidade, trabalhos de
reembalamento, entre outros. Assim a escolha da embalagem afeta toda a cadeia logistica, o

que veio trazer protagonismo ao projeto em questao.

Da revisao da literatura efetuada, ficou patente uma caréncia no que diz respeito a
embalagem retornavel em ambiente industrial, porém foi colmatada com a troca de
conhecimentos efetuada com outras fabricas Bosch localizadas na Alemanha e Malasia, onde
a pratica é de utilizacdo de embalagem retornavel, isto, porque esta ja esta implementada
profundamente, a maioria dos fornecedores estao geograficamente préximos da fabrica e

existe uma pool de caixas disponivel.

Apds esta analise foi realizado na Bosch um estudo relativamente ao fluxo de
embalagem na fabrica de Braga desde os fornecedores até ao momento em que esta vai para
o lixo ou retorna para o fornecedor, dependendo se é one-way ou retornavel. Estudou-se
também a sistematica de gestdo de embalagem tanto no que diz respeito ao abastecimento
aos fornecedores como no que diz respeito a gestao interna. De seguida foram escolhidos 0s
fornecedores nacionais para os quais poderia ser viavel a implementacéo de embalagem
retornavel, sendo entao analisadas todas as referéncias de pecas desses fornecedores uma a

uma, de forma a aferir o potencial de implementacéo de embalagem retornavel.

Esta analise permitiu ordenar os nimeros de peca a implementar a nova embalagem
por ordem decrescente de valor do retorno financeiro. Permitiu também aferir a viabilidade da
alteracao da embalagem e possuir uma base sélida de decisao para a troca ou nao de

embalagem.
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Foi realizada a analise da embalagem em uso na Bosch e realizada uma revisao da
utilizacao atual desta, tomando assim medidas para a reducéo da utilizacao destas, libertando

assim caixas para 0s novos projetos de implementacao.

A principal causa para o nivel atual de utilizacdo da embalagem retornavel é o
seguimento cego da disponibilizacao de caixas para trés dias de stock no fornecedor, esta
indicacao vem do manual logistico da Bosch, pelo que se previa dificil de alterar, porém o
Excel com os dados das pecas demonstrou que para algumas pecas nao seria
economicamente viavel disponibilizar caixas para trés dias, enquanto que, para outras, o seria
para mais dias de Stock. Assim foi possivel desenvolver um indicador do maximo numero de
dias para a disponibilizacdo econémica de embalagem para uma determinada peca,

permitindo assim a tomada de decisdes fundamentada em termos financeiros.

Foram ainda identificados alguns entraves a implementacao, onde se destacam: o
trabalhoso fluxo interno de gestao e preparacao de embalagem retornavel, a necessidade de
espaco na expedicdo para o envio das embalagens vazias e os elevados MPQ dos
fornecedores, nesse sentido foi identificada a necessidade de realizacdo de uma workshop
com intervenientes de todas as areas afetadas por forma a discutir estes entraves e tomar
decisdes. Foi possivel no decorrer da workshop recolher diversas ideias e conhecimentos que
permitiram a formalizacao de uma proposta para gestao e fluxo de caixas, tornando assim o

processo interno mais eficiente.

No final foi possivel passar a implementacéo da retornavel, comprovando assim a
viabilidade do projeto e permitindo a criacao da instrucao de trabalho referentes a

implementacao de embalagem retornavel.

Finalmente, os dois fornecedores identificados com o maior potencial para a
implementacdo de embalagem retornavel foram a Celoplas e a MCM, tanto a nivel econémico
como de qualidade, sendo espectavel em retorno superior a 200.000€ anuais associados a

alteragdo da embalagem.

Para ambos os projetos foram criadas diversas instrucdes de trabalho fundamentais
para a normalizacéo dos processos e que permitem a qualquer momento, outra pessoa

replicar uma operacao realizada no passado.
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A nivel pessoal esta foi uma primeira experiéncia profissional com resultados
francamente positivos e uma experiéncia académica de elevado valor acrescentado por
possibilitar a aprendizagem através da procura de conhecimento juntamente com o apoio de

dois tutores excepcionais.

Este projeto contribuiu para tornar a Bosch Car Multimedia Portugal S.A. mais

competitiva, assim pode dizer-se que foi uma parceria boa para todos.

Em retrospetiva, se pudesse escolher mudar algo no passado, teria realizado tudo da
mesma forma, porém, se voltasse agora a realizar 0 mesmo projeto ou um semelhante,
certamente o faria de forma mais eficiente, por possuir mais conhecimentos e saber

exatamente onde procurar as informacdes dentro da Bosch.
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8 Trabalho Futuro

No decorrer deste projeto foi realizado muito trabalho de melhoria dos processos e
normalizacao destes, mas acima de tudo foram criadas condicOes para prosseguir com essas
melhorias e realizadas analises em ambos o0s casos que indicam os alvos a abordar

ordenados.

0 projeto incidiu em duas areas diferentes, pelo que existem dois conjuntos de

trabalhos futuros distintos.

8.1 Mat-Label

O préximo passo no que diz respeito a Mat-Label é continuar a implementacdo na
direcao dos cem por cento, paralelamente é necessario iniciar a implementacao para os

mecanismos e finalmente para todos os restantes produtos.

A normalizacéo dos processos torna esta implementacao muito mais simples, mas o
avancar da proposta de disponibilizacdo do software Checker ou de um software de
construcao da etiqueta seria sem duvida um passo importante no sentido de atingir os 100%

de recebimentos com Mat-Label.

8.2 Implementacao de embalagem retornavel

No que diz respeito a embalagem retornavel, a data de conclusao do projeto ja se
tinha procedido a implementacao piloto de embalagem retornavel para pecas que usem
RK22P na MCGraca com resultados positivos. Também ja foi negociada a implementacao de
embalagem retornavel com o fornecedor MCM, pelo que o préximo passo € levar a cabo os
procedimentos de implementacao para cada uma das pecas deste fornecedor, avancando de

seguida para a implementacao na Celoplas.

No final de implementar a embalagem nestes fornecedores fara sentido que se
implemente nos restantes fornecedores a abastecer pecas que usam RK17, 22, 22P e 22G na

logistica interna.

0 passo seguinte seria para as pecas que usam outras embalagens, mas que podem

mudar para uma destas quatro, ou que passando a usar embalagem retornavel com
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fornecedor o trabalho de reembalamento seria reduzido, eliminando também o consumo de

caixas de cartao.

No seguimento, faria sentido analisar a viabilidade de implementacao em pecas que
ainda irdo sofrer operacdes no exterior e por fim poder-se-ia implementar com outros

fornecedores europeus.
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Anexo 1. Tabela de pecas dos fornecedores Nacionais
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Ret:  Qt/box Weight (I Box WeigBox  Q/Box  Monthly consumptiol Monthly repacking time One way Daily Boxes Monthly Coste: Annual Costes P |

#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! 0| 20
Adion 8600460053] 1 18 #N/A o 10
Adion HN/A #N/A #N/A 9| 10
Adion 8631360197| 49 585| 81] 0| 95|
[Adion HN/A HN/A H#N/A 0| 5
Adion 8632096587[sim HN/A HN/A #N/A 0| 5
Adion 720 0,425[RK17 360) 1632 13 151 of 30
Adion #DIV/0! #DIV/01 o 5
Adion 0,425 45| 544 of 84
Adion 12) 140 o 30
Adion 47] 558| o 259)
Adion 8637100554] 96| 4,00 0425[Rk22 40| 400) 6| 76 o 107
Adion 8636597831 14| 330 o425[Rk22 10 1120) 56 669) o 252|
Adion 14| 351 oas[rk2 10 650 32 380 65 o 272
Adion 1,33]  0425[RK12P 250) 3972 3| 39 #N/A o| 5
Adion #DIV/O! #DIV/O! #DIV/01 o #oiv/o!
ber-Olef #N/A #N/A #N/A 0| 560)
ber-Olef #N/A #N/A #N/A 0| 445)
Iber-Olef #N/A #N/A #N/A 9| 15
Iber-Olef #N/A #N/A #N/A o zj
Iber-Olef HN/A HN/A HN/A 0| 4580]
Iber-Olef 62| 744 132 o 28
Iber-Olef 4| 4800 HN/A HN/A #N/A ﬂ 0] 300
Iber-Olef 8618003736[Sim | 7 1077 #N/A #N/A A | 0| 40|
Iber-Olef | 8618003851[sim 7 1466 #N/A #N/A oA | 9| 55
ber-Olef 8636562488| 54| 5,70 12 10608] 598] 7174 115] 0| 308
Iber-Olef 192 11410) HN/A HN/A H#N/A 0| 15|
ber-Olef 8637101032[Sim 70 8670) HN/A HN/A #N/A 0| 35
ber-Olef 8632096561[Sim 100] 3072 #N/A #N/A #N/A 0| 10
Iber-Olef 8636562484[Ext 80| 604 0860) 7552 #N/A #N/A #N/A o _#oiv/o!
ber-Olef 8636597841[Sim 4 2000) #N/A #N/A #N/A 9| 125
Iber-Olef 86365979195im 4 4324 #N/A #N/A #N/A 9| 270)
ber-Olef 8618004729[sim 2 4810 #N/A #N/A #N/A 0| 595|
Iber-Olef 8636597766| 68| 10,01 16 1984 115| 1376 140| o 42
Iber-Olef | 8636562487 58| 632] o860[Rk22 13 3072 143/ 1722 101] o 120)
Iber-Olef 8618002721 2500 2,27] 1,307[RK12P 500) 21280) 11 134 #N/A o 15
Iber-Olef | 8636597786[Sim RK22 16 3972 HN/A HN/A H#N/A o| 65
ber-Olef 8636597781[Sim [TAB 765 HN/A HN/A #N/A 0| 50|
Iber-Olef | 8618003854[Sim RK22 7 2305 #N/A #N/A #N/A 0| 85|
Iber-Olef _| 8632065512 [sim BG 200) 3972 #N/A HN/A #N/A 0| 5
ber-Olef 8636597912[Sim [TAB ﬂ 4904 #N/A #N/A #N/A 9| 305|
Iber-Olef i 750 23614) #N/A #N/A #N/A 9| 10
ber-Olef BG 95 4160) #DIV/0! #DIV/01 #DIV/0L 0| 15
Iber-Olef TAB 6| 3840) #N/A #N/A #N/A 9| 160
ber-Olef 8637100850[sim__| [RK17 8808 #N/A #N/A #N/A o #owvj/o!
Iber-Olef 8636597774[sim [TAB 3 128 HN/A HN/A HN/A 0| 10
Iber-Olef | 8636562357 87| 533] o0860[Rk22 22 4160 142 1704 121 o 110)
Iber-Olef 8632065724[Sim B 200) 13844 HN/A HN/A #N/A o| 20
Iber-Olef [TAB 6| 8100) HN/A HN/A #N/A o| 335)
ber-Olef 56| 568 0860[RK22 15 3972 211] 2531 12| 0| 126|
ber-Olef RK22 7 1091 #N/A #N/A #N/A 9| 40
Iber-Olef RK17 128 6981 #N/A #N/A #N/A o 1|
Iber-Olef RK22 ﬁ 765) #N/A #N/A #N/A 0| 40
Iber-Olef TAB 6| 7165 #N/A #N/A #N/A 0| 295|
ber-Olef 8613580050[sim RK17 s00] 6981 #N/A #N/A #N/A 9| 5
Iber-Olef 8635370712| 8G 150 5460) #DIV/0L 2| #owvjor #DIV/01 #DIV/0L o 10
Iber-Olef 8636562483 |Ext 80| 592 0,860] 7417 0:00:00] #N/A | #DIV/0! HN/A HN/A #N/A 0| #DIv/o!
Iber-Olef 8613580284[Sim TAB 6| 6981 0:00:00( #N/A 58| #N/A HN/A #N/A o 290)
Iber-Olef | 8618004730[sim A8 2 1266 0:00:00] #N/A 32[ A HN/A #N/A o| 160)
ber-Olef 8636597845[Sim TAB 4] 880| 0:00:00] #N/A 1] #v/aA HN/A #N/A 0| 55|
Iber-Olef | 8637101035[Sim [TAB 15 5450 0:00:00] #N/A 18] aN/A HN/A H#N/A 0| 90|
ber-Olef 8637101051[Sim [TAB 15 3680) 0:00:00] #N/A 3]  #v/A HN/A #N/A 0| 65
ber-Olef 8649570217[Sim [TAB 100| 0:00:00 #N/A [ #DIV/0! #N/A #N/A #N/A of #oiv/o!
Iber-Olef 8636597772[Sim TAB 6| 64 0:00:00] #N/A 1| #nA #N/A #N/A 0| 5
ber-Olef 8636597773[Sim [TAB 16 256| 0:00:00] #N/A 1 enaA #N/A #N/A 0| 5
Iber-Olef TAB 6| 192 0:00:00] #N/A 2  #NA #N/A #N/A 9| 10
ber-Olef [RK17 80| ol 0:00:00 of #ovjo! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Iber-Olef 2| 245 0,736|RK17 70| 0 0:00:00] 0,74] 0 0 0] #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
Iber-Olef | 8613580239[sim A8 15 390) 0:00:00] #N/A 2| #nA #N/A #N/A o
Iber-Olef [TAB 271 0:00:00] #N/A | #DIV/0! HN/A HN/A #N/A o _#ov/o!
lber-Olef | 8636597813 300) #DIV/0! #DIV/01 | #DIV/O1 #DIV/0! #DIV/0! of #oiv/o!
ber-Olef BG 200) 128] 0:00:00] #N/A A HN/A H#N/A 0| 5
ber-Olef 8637100801[Sim RK17 ol #DIV/0! #N/A #N/A #N/A #DIV/01 #DIV/0!
ber-Olef 8636597782[Sim [TAB 187| #DIV/0! #N/A #N/A #N/A o #oiv/o!
Iber-Olef __| 8637100802 [sim [Bm 100| o of uvm #N/A #N/A #DIV/01 #DIV/01
Iber-Olef 8636597673 [Sim TAB 6| 64 i #NA #N/A #N/A 9| 5
ber-Olef 8613580303[5im [TAB 13| 170) i #NA #N/A #N/A 9| 5
Iber-Olef 0 #DIV/0! HN/A HN/A HN/A #DIV/0! #DIV/0!
ber-Olef 8632096331 [Substituid: ol #DIv/0! EN/A EN/A #N/A #DIv/0! #DIV/0!
Iber-Olef 8636596851 Substituida 0] #DIV/0! HN/A HN/A HN/A #DIV/0! #DIV/0!
Iber-Olef itui o #0Iv/0! HN/A HN/A #N/A #DIV/0! #DIV/0!
ber-Olef ol #DIV/0! HN/A HN/A H#N/A #DIV/0! #DIV/0!
Iber-Olef ol #DIV/01 HN/A HN/A #N/A #DIV/0! #DIV/01
ber-Olef ol #DIV/0! HN/A HN/A #N/A #DIV/0! #DIV/0!
KPP [TAB 4 73352 902[  #N/A #N/A #N/A o asi0
KPP TAB 4 5535 69| #N/A #N/A #N/A 0| 345|
KPP TAB | #REF! 5535| H#REF! #N/A #N/A #N/A of _#ReF!
KPP RK17 280) 30065| 6| _#n/a #N/A #N/A 9| 30
KPP 8613570527[sim Em z@‘ 30065| 6| /A #N/A #N/A of 3E1
KPP 8613580337[Sim TAB 1) 3528 15| #N/A #N/A #N/A 9| 75
KPP, 8613580343|Sim [TAB 12 14924 62|  #N/A HN/A #N/A 0| 310
KpP 61 i [TAB 12 8835| 37] #N/A HN/A #N/A o 185
KPP 8636597847| 20 _904] 0515[8AND 112 140 1 2| 2| #N/A 0| 5
KPP 8618846056/Sim RK17 135 675 i #vA HN/A #N/A 0| 5
KPP 8636597918[Sim [TAB 4 67| of #n/a HN/A #N/A 0| 45|
KPP 8636597919[Sim [TAB 4] 2452 31 #N/A HN/A #N/A 0| 155
KPP [TAB 8| 1200] s v/ #N/A #N/A of Ta'
KPP TAB 1) 1512 7| /A #N/A #N/A 9| 35
KPP [TAB 4 4904 61  #N/A #N/A #N/A 0| 305|
KPP TAB 4 1578 20[  #N/A #N/A #N/A 9| 100
KPP 8636597648[Sim [TAB 4 1578 20[  #v/A #N/A #N/A 9| 100
KPP 61 a8 1) 1200 s[ v HN/A AN/A o 25
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KPP 8618346663 156] | n,zaz}ﬂm 156] 1260) 0:10:06] __ 0,34] 1] 4] 46) 30] g
KPP 8613580336(Sim | TAB 1) 1568 0:00:00 #N/A 7| N #N/A #N/A 35
KpP 8613580338[Sim | [Tas | 173] 0:00:00] #N/A | #DIV/0! #N/A #N/A #N/A of_#piv/0!
KPP 8632096628 102] 1,55 0342[8m 250] 10| 0:01:17 1] ol 3 #N/A o 5|
KPP 8618846675[Sim A8 80 0:0000] #N/A | #DV/0! #N/A #N/A #N/A o|_#oiv/o!
KPP 8613580342[sim TAB 12 70 0:00:00 #N/A i eva #N/A #N/A o 5|
KPP 8632066224 BP 500) 1260 0:00:00] 1| #DIv/o! #DIV/0! #DIV/0! 0| 5|
Maxiplas | 8613850214[Sim RK22 12 998| 0:00:00[ #N/A s|__#vA AN/A HN/A o 25
Maxiplas__[871861516A [sim B 250] 8360) 2| #vA #N/A #N/A o 10|
Maxiplas__| 87 RK22G 18 4351 12| anA AN/A #N/A o 60
Maxiplas RK12P 250) 17974 7 AN/A HN/A q 20
Maxiplas 61 RK12P 500| 79350) 8| anA N/A #N/A o 40|
Maxiplas | 8618003425[Sim RK12P 400) 568| i avA #N/A /A o 5|
Maxiplas Rk12p | 3000] 17974] i avA AN/A AN/A o B
Maxiplas RK22 20 5734 15| #nA AN/A AN/A o
Maxiplas rﬂa 2 1250 B Y #N/A HN/A o
Maxiplas }ﬂ(zzc 1) 4351] 18] #nA AN/A HN/A o
Maxiplas TAB 2 3155 78] #v/A #N/A #N/A o
Maxiplas RK22G 1) 4351 18] #nA #N/A #N/A o
Maxiplas RK22 14 4351 16| #N/A #N/A #N/A o
Maxiplas RK12P 500) 20772 3 #N/A HN/A HN/A 0)
Maxiplas RK17 80| 8702/ 6 #N/A #N/A HN/A o
Maxiplas__| 871861401A [RK12P 500) 9136 il ava H#N/A #N/A o
Maxiplas | 8613590304 194/ #DIV/01 | #DIv/o! #DIV/0! #DIV/0! o|_#piv/o!
Maxiplas | 8613590292 30 628 0989 194 #DIV/O! ol ol #DIV/0! o|_#oiv/o!
Maxiplas 388] #DIV/01 | #DIV/O1 #DIV/0! #DIV/0L o| #piv/o!
Maxiplas 194 #DIV/OI | #DIV/OL #DIV/01 #DIV/0L of_#piv/o!
Maxiplas 194 #DIV/01 | #DIV/O! #DIV/01 #DIV/01 o| #piv/o!
Maxiplas RK17 120| 1250 #N/A i ava #N/A AN/A o 5|
Maxiplas rﬁ 500| 24314] 3| _#ovjol #DIV/0! #DIV/0! o 15
Maxiplas }ﬂqu 400) 12157] 2| _#ovjor #DIV/01 #DIV/0! o 10
Maxiplas 24314] #N/A_|_#Dv/o! #N/A #N/A #N/A o] #oiv/o!
Maxiplas 9300) 12157] 1| #oivjor #DIV/0! o
MCGraga 1000[ 8,17 125 131733 015 52 19 231 o
MCGraga 34| 680 14 13750) 0,36 49 320 3843 o
MCGraca 60| 7,37 36 14380) 018 20| 114 1373 o
MCGraga 34 668 1 675) 0,46| 3 15 179 o
MCGraga 52| 1620 20 1505 0,44] 4 24| 292] o
MCGraca 16 1632 :00:00[_#N/A 6| _anA ANJA o
MCGraca 44| 14628] 0:00:00 _#N/A 17| #NA AN/A o
MCGraca 600) 0:00:00 #N/A | #DIV/OL ANJA #N/A o
Silencor 5502] 257 0,135 5502 77002] 0:00:00 ol ol o
333 87659) 0:00:00 _#N/A 13 #NA #N/A o
14 14628] 0:00:00 #N/A 52| #n/A #N/A o
123 1797‘ 0:00:00]_#N/A 7| e AN/A o
56252] 0:00:00( #N/A | #DIv/01 #N/A #N/A o
56 2700) 0:00:00 #N/A 3 eva #N/A o
2| 960) 0:00:00 #N/A 2| evA #N/A o
1000) 149052 0:00:00] #N/A 8 #N/A #N/A ol
8635133237sim 75) 8720] 0:00:00] #N/A [ H#N/A HN/A 0)
8613130126 [Sim 43| 66816 0:00:00[ #N/A 69| #v/A #N/A [
8618846081[Sim 24| 675| 0:00:00[ #N/A 2| VA AN/A o
Sitencor i 30| 3640) 0:00:00 #N/A 6 _an/A AN/A o
sitencor 8635133217[Sim 20 33177] 0:00:00] _#N/A 82 uv/A #N/A q
Sitencor 8635370834 24| 765| 0:00:00 _#N/A 2 avA #N/A q
silencor 75 8996 0:00:00 #N/A 6| #nA H#N/A q
[sitencor 21] 765) 0:00:00 _#N/A 2| avA #N/A o
Tecimplas 8| 8| 17sj 0:00:00( 0,8 11 106 1267 o
Tecimplas 1) 544 0:00:00 #N/A 3| avA AN/A o
Tecimplas 1) 448| 0:00:00 #N/A 2] #vA AN/A o
[Tecimplas 3 6| 896| 0:00:00( 0,36 8 54 645| o
Tecimplas 40| 6912 0:00:00 #N/A o _evA #N/A o
[Tecimplas 1500[ 5,14 0470) 300/150 18412] 0:00:00 #VALUEL ol ol o
Tecimplas 200 142] 0470 50 3467 0:00:00 4 ol of o
Tecimplas__| 8600460050 10000[ 1867 0828 250] 33843 0:00:00 7 ol ol o
Tecimplas | 8705506876(Sim 315 960) 0:00:00 #N/A i oA N/A o
Tecimplas__[774600925A [sim 20 6912) 0:00:00[ #N/A 17| anA AN/A o
Tecimplas | 8705503087sim 1) 256| 0:00:00] _#N/A 2| uvA HN/A o
Tecimplas__|774600926A |sim 70 6912 0:00:00 _#N/A S| anA #N/A q
Tecimplas | 8705400092]Sim 27 1309 0:00:00 _#N/A 3 #vA H#N/A o
Tecimplas | 8705400112[Sim 1) 256| 0:00:00 #N/A 2| #vA AN/A o
Tecimplas__| 8705503083(sim 3 960| 0:00:00] 0,36 8 s8] 691 o
Tecimplas | 8705506886(Sim 89| 0:00:00 #N/A i ava AN/A o
Tecimplas 896| 0:00:00 #N/A i eva AN/A o
[Tecimplas 026 0,135[8P 3264) 0:00:00 1 ol ol o
Tecimplas__| 8705506885(Sim 512| 0:00:00 #N/A 1| ana #N/A o
[Tecnocabel | 8704401423[sim 352 0:00:00 #N/A i eva #N/A o
Tecnocabel [871861175A |sim 6490] 0:00:00] #N/A 2 H#N/A H#N/A 0)
Tecnocabel | 8738720215(Sim 456 0:00:00[ #N/A i eva #N/A o
Tecnocabel [871860249A |[Sim 6778 0:00:00 #N/A 4 oA AN/A o
Tecnocabel | 8738701544Sim 24| 0:00:00 #N/A i ava AN/A o
Tecnocabel | 8704401257sim 800) 0:00:00] _#N/A i A #N/A q
Tecnocabel | 8738720786sim 160) 0:00:00]_#N/A i A #N/A q
Tecnocabel | 8704401424Sim 8768 0:00:00 #N/A 18] #N/A H#N/A q
Tecnocabel | 8704401429]Sim 640) 0:00:00_#N/A i avA #N/A o
Tecnocabel | 8704401425(Sim 7584) 0:00:00 #N/A 0] #NA #N/A o
Tecnocabel msnnzﬁhm 20 208] 0:00:00 #N/A i ava #N/A o
Tecnocabel | 8704401426(Sim 48] 15244‘ 0:00:00 #N/A 2| avA #N/A o
Tecnocabel | 8738720218[Sim 48] zis{ 0:00:00 #N/A i eva #N/A o
Tecnocabel | 8738701543sim 48] 248] 0:00:00 #N/A 1| ana #N/A o
[Tecnocabel | 8704401387[sim 500] 2618 0:00:00 #N/A i eva #N/A o
Tecnocabel | 8738700933|sim 50 296) 0:00:00] #N/A 1) H#N/A H#N/A 0)
Tecnocabel | 8716106979]sim 500) 7665| il ava #N/A o
Tecnocabel [871861343A |Sim 500| 2481 1] #N/A #N/A 0|
Plastirso 6000800761 750] __9,30] 0,508[8G 50| 3920 4 16 197 o
Plastirso 6000801170 3000 1091 0381)8G 300| 18550) 4 2 2| o
Plastirso 6000801168] 3000 244 0,30[RK12p | 1000] 14455| 1 41 490| o
Plastirso 6000800847] 800[  8,56] 0,419RK17 200| 8598 3 28 341] o
Plastirso 6000802851 125 1757 1 6 72 o
Plastirso 8613960010) 200| 28615| 8 3 78] o
Plastirso 6000801179 250| 1251j 3 5 62 o
Plastirso 8635401261 400) 51739 7 148 1777‘ o
Plastirso 6000800803| 500 70276 7 224 2693] o
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Plastirso 1856 0:00:00] 1,13 #DIV/0! 2 25| #DIV/0! o[ #piv/o!

Plastirso 69@‘ 0:00:00] 027 18 1% 225 o

Plastirso 1477 #DIV/01 ol of o

Plastirso zsﬂ{ 2 10] 116] o

Plastirso 25441] 6 8 102 o

Plastirso 13259 4 45| 544 o

Plastirso 5752 1] 35 425 21{ q

Plastirso 6195) 2 21 254] HN/A o 10|

Plastirso 5766, 1 23 275) 202] o 13

Plastirso 1560 #0Iv/0l | #DIv/0! #DIV/0! #DIV/0! of_#piv/o!

Plastirso 2749) 9 109 7 o 17]

Plastirso 992 1] 3 38| HN/A [y 5|

Plastirso 1721 1| #pivjor #DIV/O1 #DIV/0L o 5

Celoplas 14189) 2] oA ANJA ANA o

Celoplas 81010 0:00:00 #N/A 133]  #v/A AN/A AN/A o

Celoplas 675) 0:00:00 #N/A 2| avA AN/A HN/A o

Celoplas 72 0:00:00 #N/A i eva AN/A HN/A o

Celoplas 8996 0:00:00 #N/A s|__enA AN/A HN/A o

Celoplds 8224) 0:00:00 #N/A 5| envA #N/A #N/A o

Celoplds 8705503073| 3200) 0:00:00 #N/A s|__envA #N/A #N/A o

Celoplds 8705503095|sim 12704] 0:00:00] #N/A 6 H#N/A HN/A HN/A 0)

Celoplas 8705503075[Sim 7652 2 #NA #N/A #N/A o

Celoplas 8705503074[Sim 7@ 2| A #N/A HN/A o

Celoplas 5284 8| _#vA #N/A HN/A o

Celoplds 8613560173[Sim 570) 2| avA N/A #N/A o

Celoplas 8613560201[Sim 771] 001 2| #NA #N/A HN/A q

Celoplas 8613560324[Sim 23 0:00:00[ #N/A | #DIV/01 HN/A H#N/A ANJA o| #oiv/o!

Celoplas 861 i 50 0:00:00[ #N/A | #DIV/0L AN/A #N/A AN/A of_#piv/o!

Celoplas 8613560322Sim 63 0:00:00[ #N/A | _#DIV/01 AN/A AN/A AN/A o|_#oiv/o!

Celopls 8613560326[Sim o 0:00:00[ _#N/A | #DIv/0L AN/A AN/A HN/A #DIV/01 #DIV/01

Celoplas 72 0:00:00( #N/A | #DIV/01 AN/A AN/A HN/A o] #oiv/o!

Celoplas 0| 0:00:00( #N/A | #DIv/01 AN/A AN/A HN/A #DIV/01 #DIV/01

Celoplds 360) 0:00:00 #N/A 1| ena #N/A #N/A o 5|

Celoplds 120| 0:00:00] #N/A | #DIV/0! #N/A H#N/A HN/A 0| #DIv/0!

Celoplds 8613560174/Sim 1071 0:00:00] #N/A 4] #N/A #N/A HN/A ol 20|

Celoplas 8613560202|Sim 93 1] #N/A HN/A HN/A 0| 5|

Celoplas 8613560325[Sim 30 #DIV/0! N/A N/A HN/A o| #oiv/o!

Celoplas 8613560321[Sim 63 i #vA #N/A HN/A o 5|

Celoplas 8613560327 [Sim 0| #DIV/O! AN/A N/A #N/A #DIV/0! #DIV/O!

Celoplés. 861 i #DIV/0 AN/A AN/A AN/ of_#piv/o!

Celoplés __|871860140A |sim 2] /A #N/A ANJA o

Celoplés __|871860951A [sim 001 I #N/A ANA o

Celoplas __|F005811178 |Sim 0:00:00 _#N/A 88| #N/A AN/A AN/A o

Celoplas __[F005810895_|Sim 0:00:00 #N/A sj AN/A AN/A HN/A o

Celoplas 8613560394[Sim 0:00:00 #N/A il eva AN/A HN/A o

Celoplas __[871860141A [Sim 0:00:00 #N/A af e AN/A HN/A o

Celoplas 8705503097[sim 0:00:00 #N/A 3 evA #N/A #N/A o

Celoplés 0:00:00 #N/A 16| #nA #N/A #N/A o

Celoplds 0:00:00 #N/A 4] a/a #N/A #N/A o

Celoplas 0:00:00] #N/A 4] H#N/A HN/A HN/A 0)

Celoplés 871860632A_|Sim 0:00:00] #N/A 1) #N/A #N/A HN/A 0)

Celoplas __[871861077A #N/A o

Celoplas 8613530021 20000 219) 4

Celoplas 8613560252| 10000| 76| 3|

Celoplas 8613560251 10000| 68| 4

Celoplas 8613560014] 10000| 9| 4

Celoplds 613560013 AN/A o

Celopls 8613550004] HN/A o

Celoplas HN/A o 10

Celoplas 10000| 43 5| 1212

Celoplds #N/A o 240

Celoplds 10000| 134 17] 22|

Celoplds 33:02:49]  0,50) 149 960) 11526| 2000 52 3] 894

Celoplds 0:00:00| 1,45 7 16| 191 HN/A ﬁ o] 35|

Celoplas 12824 0,50) 5 60| 722| 10000| 103] 2| 85|

Celoplds 12:01:16] _ 0,50) 55 349) 4187 10000| 51 37| 330)

Celoplas 9:10:00( 0,50 11] 128 1541 5000 100| 13 66

Celoplas 318:02] 0,50 4 4| 547) 5000 9| 34 48|

Celoplas 0:00:00 | #ovjo! #DIV/0! #DIV/0! q 5|

Celoplas 3227:29] 0,50 106 965| 11585| 2000 76| 3| 636

Celoplas 1:59:32] 0,50 s 7 849) 5000 122

Celoplas 5 71 849) 5000 122

Celoplas 1| #owjol #DIV/01 #DIV/01

Celoplas 6| _avA AN/A HN/A

Celoplds RK17 40| 4] an/a #N/A #N/A

Celoplas 089 0,213)86 50) 3 10) 120] EN/A

Celoplas 4,55 _0,605[8G 40| 0:00:00[ 1,45 4 10 122 #N/A

Celoplds BG 140| 0:00:00| 1|  #pIv/o! #DIV/0! #DIV/0!

Celoplas 96| 7,43 os605[RK17 21 1:23:15] _ 0,50) 3 21 251 500| 58]

Celoplds s0| 652 o605[Rk22 1) 22027 0,50 7 41 490| 500) 47|

Celoplas 12| a26] 0,605[rK22 B 40529 0,50 19) 119 1424 1000 50|

Celoplas BG 75 0:00:00] 2| _#ovjor #DIV/O! #DIV/0!

Celoplés __|871860636A RK12P 250| 0:00:00 2| _#pvjo! #DIV/0! #DIV/0!

Celoplas 8613580056| 60 RK17 60| 01235 0,50 1 7 81 2500 56| 85|

Celoplas 8613580055| 60 008:55] 0,50 1 2 2 2500 1 85| 16

Celoplas 10 1:59:00) 3 51 615| 500) 71 9 3

Celoplas 13 1:37:07] 4 32 379) 500| 65 9 2|

Celoplas 15| 23527 7 42 506 15000| 48] 153 22|

Celoplds 0:00:00 #DIV/01 #DIV/01 #DIV/0L #DIV/01 o] #oiv/o!

Celoplas 0:00:00 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/01 #DIv/0! #0Iv/01 | #pivjol

Celoplés 0:00:00} #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Celoplds #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
#DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!

Celoplds #0Iv/01 | #DIv/0! #DIV/0! #DIV/01 #DIV/0L #DIV/0L

Celoplas #DIV/0! #DIV/O! #DIV/0! #DIV/0 #DIV/0! #DIV/O!

Celoplas #0Iv/01 | #DIv/0! #DIV/O! #DIV/0! of #piv/o!

Celoplas #DIV/O! #DIV/O1 #DIV/0! #DIV/0! #DIV/O! #DIV/O!

Celoplas 0| #DIV/OI | #DIV/OL #DIV/01 #DIV/0L #DIV/01 #DIV/O1

Celoplas 4,50 0,605[RK22 B 10023] 21:54:24]  0,50) 99 637] 7640) 2000 52 5| 594]

Celoplas 0,605[RK17 340] 2448 13021 0,50 1 20| 238 4000 173] 34 10

Celoplas RK17 46| 0:00:00 “N/A“ EN T ﬁ AN/A 4‘ HN/A o 155

Celoplas RK17 a4 0:00:00] #N/A | 32| e | eva | #N/A o 160)

Celoplés 8613560452[Sim RK17 250] 0:00:00 #N/A | # ana | A | #N/A o 30|
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Celoplas 8613560453[Sim RK17 200] 28550) n.no;o% | s __anA AN/A ANJA 49]
Celoplas 8613590192 5| 2,04] o0605[Rk22 5 420 1:17:3a] _ 0,50) 5 57 679) 2000 95 60
Celoplas 8613590285| RK22G 10 o 0:00:00 #N/A of _a/a AN/A HN/A #DIV/01 #DIV/01
Celoplds 8613560461 o #DIV/01 #DIV/01 #DIV/0L #DIV/01 #DIV/0L #DIV/01
Celoplas | 8613560463 | 0| #DIV/0! #DIV/0! #DIV/01 #DIv/0! #01v/01 | #pivjol
Celoplas | 8718561904 | 50 #DIV/01 #DIV/0L #DIV/0L #DIV/0! 0| #oiv/o!
Celoplds 8613560409| 16| 3,60) E’ﬂ(ﬂ 8| 420 3 21 251 2000 57| 97| 18|
KLC [TAB 4 7280] 90| H#N/A #N/A HN/A 0) 450|
KLC 8635310329[Sim [RK17 126 25032 10l #NA #N/A #N/A o 50)
KLC 8636597824[Sim [TAB 4 944 12] oA #N/A #N/A q 60
KLC RK17 270) 7280 2 mva #N/A #N/A o 10]
KLC BG 75 7280) s|__#N/A H#N/A #N/A o 25|
KLC [TAB 4 3600) 4| /A #N/A AN/A o 225
KLC RK17 216| 3600) i #vA #N/A HN/A o 5|
KLC 8636562481[Sim RK17 111 944 i #nA #N/A HN/A o 5|
KLC 8632066134[Sim RK17 216| 944/ i #N/A #N/A HN/A o 5|
KLC Rk22 1) 3600] 15| #NA #N/A #N/A o

KLC RK22 10 944 5| #N/A #N/A #N/A

KLC RK22 49| 448 i #nA #N/A #N/A o 5|
KLC 69| 527 9% #DIV/0! ol of #DIV/0 o #oiv/o!
KLC 50| 036 0,290 12157| #DIV/0! HN/A HN/A HN/A 0] #DIv/0!
KLC RK22 48| 12157| 13 #N/A HN/A HN/A ol 65)
KLC 8636597818[Sim A8 4 64 X i #NA #N/A #N/A o 5|
KLC 160[ 396 0,290 275| 0:00:00 #DIV/0! ol of #DIV/0! of #Div/o!
KLC o #DIv/0l | #DIv/0! #DIV/O! #DIV/0L #DIV/0! #DIV/O!
McM 8618846540[Sim RK22 10 1195 0:00:00] #N/A 6| un/A H#N/A #N/A o 30]
MCM 8613130120|5im RK22 58] 350) H#DIV/O! #DIV/O! 0| 5|
vcM 8635133331[Sim RK22 20 2212 #N/A HN/A q 30]
vcm RK22 20 5207 #DIV/OL #DIV/01 o

vcm BM 150| 8640) #DIV/01 #DIV/01 o

vcm RK17 14 14628] #DIV/01 #DIV/0! o

vcm RK22 2| 3317‘ #DIV/0L #DIV/01 o

vcm 8635133250[Sim RK22p 30] 87089 #DIV/01 #DIV/0! o

vcm 8635133249[5im RK22p 23] 120450] 212 #DIV/0L #DIV/0! o 1060)
MCcM 892 0,295 82352 #DIV/0! 74| 889) #DIV/0! 0| #DIv/o!
MCM 2,77| 0415 182| #DIV/0! 15 175, #N/A #DIV/0! HN/A #DIV/0!
MCcM 100, #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! HN/A #DIV/0! HN/A #DIV/0!
McM 100) #DIV/0l | #DIV/01 #DIV/0! #N/A #DIV/0! #N/A #DIV/0!
McM 3,49 _0415| 5808 #DIV/O! 387, 4626 #N/A #DIV/0L #N/A #DIV/O!
McM 11688] 0:00:00 #DIV/O! #DIV/O! HN/A #DIV/0! AN/A #DIV/O!
McM RK22 0:00:00 #N/A | #DIV/0L #N/A 3000 #N/A 122]_#DIV/0!
vcM 0:00:00 #DIV/O! #DIV/O! 7000]_#DIV/0! 285 _#D1v/01
Mcm 125 44000) 186| 1] 231
vcm E‘ sﬁ‘ 59 13 184)
McM 40| 11000] o] 1# 12|
McM 3% 5000 82| 7l 161]
vcm 90| 50000) 60| o 396]
vcM 110) 1,53 36| 10000[  #N/A 323] 9
vicM 200) 0,230[8G 33{ s0000] _#n/A 1 010
MM [RK17 #N/A 18000 #N/A 22| #owv/or
vicM 8618846390) 40 0,230[RK22P 26 14628] 7:44:02] 0,16 28] 6000) 43 o 196|
McM 8718613734 2000 493 0,144 16890) 0:00:00 #N/A | #DIV/0! #N/A HN/A o| #oiv/o!
McM 8618003137| 1 0,234[Rk22 1] 10627] 132131 023 48 #N/A 61 #N/A 288
McM 8637101163] 900|083 0,44 8808 0:00:00( _0,18] #DIV/0! #DIV/0L of #Div/o!
McM 8635133329 36 0,295[RK22 36 6535 4:57:26] _ 0,1] 9 83| 1060) 5000 82| 16| 90)
McM 8635133284] 6603 0:00:00] _ 0,51] #DIV/01 #DIV/O! #DIV/01 #DIV/01 o| #oiv/o!
vcm 8637100986| 0,234[8G 200) 24620] 0:00:00[ 0,16 7 2 30| 25600( _ #N/A 2] 49|
vcm RK22 10 140) i #NA #N/A #N/A HN/A #N/A #N/A
vcm 216) #DIv/01 | #DIv/ol #DIV/0L #N/A #DIV/01 #N/A #N/A
vcm 13206 #DIV/01 #DIV/01 #DIV/0L #DIV/01 0| _#Div/o!
vcm 90| 324 1| #owvjo! #DIV/0L #N/A #DIV/01 #N/A #N/A
vcM 250) 1& 12748] 6 30| 354 8000[  #N/A 13 73
McM 12| 3270 #DIV/0! 0| 0| #N/A #DIV/0! #N/A # #N/A
vcM 74 D,ZME(ZZP 50| 6535 7 4] 532 7200) 53] 2‘3‘] 9|
McM RK22 182 #DIV/0! #N/A #N/A #N/A HN/A #N/A #N/A
McM 2 0,295[RK17 16 1184 4 25 295/ 3000) 50| 5‘21 40|
McM 3456 #0Iv/01 | #DIv/0! #DIV/0! #DIV/0! of_#piv/o!
McM RK17 10 864/ s|__#NA #N/A #N/A HN/A ANA | #n/A
MCcM 8618003649[Sim RK17 500) #DIV/O! #N/A H#N/A 3000 #N/A 129] #piv/o!
MCM 27| 4,96 0,256) 500) #DIV/O! #DIV/O! #DIV/O! 6000] _#DIV/O! 248 _#DIv/01
Mcm 8637101924[Sim RK17 336) #DIV/OL #N/A #N/A #N/A HN/A #N/A #N/A
vcm r> 12157] #DIV/01 #N/A #N/A HN/A 0| #Div/o!
vcm | 150] ¥ #DIv/01 | #DIv/ol #DIV/0L #N/A #DIV/01 #N/A #N/A
vcm 12157] 10154 019 2 17, 198 10000| 69 17] 1)
Mcm 1195 03506] 0,13 2 1] 131 3312 Aﬁ 57] 124
vcm 1195 036:43 od 3 1) 141 4536 31 73] 249
vcM 43 02625 0,19 1 7 87| 5000) 59 227 119|
McM 1195 009:16] 0,18 1 2 23 5000) 13 86| 23]
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Anexo 2. A3 Report
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@ Bosc" ‘ A3 report - System CIP project

I
BrgP

| Team members.

| Date: Project Start |

Santos; LOG2-Ricardo Araujo;

LOG2- Daniela Antunes; LOG2-PD- Ezequiel Martins;LOG2-PD- Joaquim

‘ 13-02-2012

1. Topic

Implementacao de Mat-Label nos fornecedores de 90% dos componentes SMD,

PCB e em tod:

Melhoria de produtividade na recepgéo de materiais por evitar colocag@o de reel

1D.

. Background/Business case

Os objectivos do projecto séo:
-Permitir rastreabilidade dos produtos.

-Implementag&o de Mat-Label até ao patama de 90% dos fornecedores de SMD.

- Aumento de produtividade na recepgao de material

3. Initial state

50 de Reel ID % fornecid Mat-Label
|
Target condition
i [Ob. - 70%
P—
§ Obj. +: 90%
P——
= [Mat-Label New Parts [+ 100%

Localizagao i \Log2\EmbalagemiMat-LabelA3 Report_Mat-Label_2.xisx

5. Action plan

1 a ow
2_|analise teorica da Mat-Label ow
3 L edor| oW 3)
4|l recolha de amostras. ow
5 |ansiise ctual aravez da recolha de amostras. | oW
6 _|andlise ABC de implementar Mat-Label ow 3)
7_|Contacto inicial com os fomecedores ow
8 ornecedores ow
9 _|Proposta de tanual o D
10 Ju amostras a ow

6. Key Process Indicators

Mat-Label PCB %

R R

Moasursras boon mplamented

Otimizacéo do processo de gestao de embalagem retornavel
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Anexo 3. Grupos de reembalamento
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Os Grupos de reembalamento identificados foram:
a) Armacao - Plastico/Metalica

Reembalamento peca a peca com esponja no fundo.

Figura 50 Armacao plastica

b) Blenda ou carcaca Hetronics

Reembalamento peca a peca, ordenado, duas blendas por nivel com divisoria

em esponja ESD.

Reembalamento peca a peca de carcacas e-tronics.

Figura 51 Blenda Figura 52 Carcaca hetronics

c) Tabuleiro de botao hetronics

Reembalamento de conjunto de tabuleiros de botoes diretamente da caixa de

cartao para RK.
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Figura 53 Botdo hetronics
d) Tabuleiro Botdo automotive

Reembalamento de conjunto de tabuleiros de botbes diretamente da caixa de cartao

para RK.

Qe ¢ «
O OF cYorer,
A0 © 00t
@O0 OO

© BT

Figura 54 Botao automotive

e) Tampa Metalica (RK22P)

Reembalamento de tampas metalicas colocando 2 a 2 na caixa.

Figura 55 Tampa metalica em RK22P

f)  Suporte - Peca Metalica/Plastica Avulso (dimensdo média).

Reembalamento de pecas metalicas avulso despejando para a caixa RK.
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Figura 56 Suporte plastico ou metalico avulso

g) Peca Metalica Ordenada

Reembalamento peca a peca ordenado em posicao predefinida com rede

metalica no fundo.

Figura 57 Peca metalica orientada

h) Pequeno Plastico ou pequenas pecas metalicas — Avulso.

Reembalamento despejado de pecas plasticas.

Figura 58 Pecas avulso

i) Sacos plasticos
i) Sacos plasticos com bolsas de ar.
k) Botdo Avulso

Reembalamento de botdes um a um.
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Figura 59 Botédo avulso
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Anexo 4 Proposta de alteracdo do camiao
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Poupanca minima anual:
83Km X 0.351/Km X 1.510 X 22dias X 12méses = 11.580 €/ano
83Km X 1.05TonCO2/Km X 22dias X 12méses = 23076 Ton CO2/ano

(3 X Tempo paragem(estimado 1/3h) + 83Km/50Km/h) X 22dias X 12méses =
702h/ano

0 custo do motorista + camido Pago pela Bosch é de cerca de 250/h, a reducéo de

tempo equivale a uma poupanca de 17.5500.

Assim a reducdo total de custos prevista é de cerca de 29.1300/ano e de 23076 Ton
C02/ano
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Anexo 5 Embalagens em uso na logistica interna da

Bosch Car Multimedia Portugal S.A.
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As embalagens em circulacdo no fluxo interno da Bosch BrgP (Fabrica de Braga, Portugal)

sao as seguintes:

Figura 60 Caixa BP 172x80x50

Figura 61 Caixa BM 172x120x100

Figura 62 Caixa BG 245x170x100
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Figura 63 Caixa TP 150x102x74

Figura 64 Caixa TG 595x132x100

Figura 65 Caixa RX 12 400x300x120
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Figura 66 Caixa RK17 400x300x170

Figura 67 Caixa RK22 400x300x220

Figura 68 Caixa RK 22G 600x400x220

Figura 69 Caixa RK12pp 200x150x120
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Figura 70 Caixa RK22P 300x200x220
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