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Resumo

No contexto atual de globalizagdo da economia, é essencial para qualquer empresa conseguir
alcancar vantagens competitivas e, para tal, é fundamental que todos os desperdicios sejam

reduzidos ao minimo ou sempre que possivel eliminados.

Desde os primordios da industria automovel que houve a necessidade de lidar com pegas
obsoletas, que sao os “enteados” dos fabricantes de veiculos e dos seus fornecedores. Milhares de
pecas e respetivas ferramentas acumulam-se a um ritmo alarmante, entupindo os armazéns, criando
ineficiéncias e gerando capital parado. Uma gestao ativa de obsolescéncia €, portanto, fundamental,

ja que de outra forma o problema vai crescer exponencialmente, em especial para os fornecedores.

Como é sabido, o stock de obsoletos tem um impacto negativo na saude financeira de qualquer
empresa. Na revisédo da literatura realizada como base para este projeto, foi possivel verificar que
varios autores referem o sucateio do inventario de obsoletos como uma fonte de redugao de lucros,

podendo alcancar cerca de 1% por ano.

Tendo em consideragao a necessidade de dar a devida atengao a este problema, a BorgWarner
langou um projeto cujo principal objetivo visava a identificagdo e consequente eliminagio do stock
de materiais obsoletos, sendo integrado como projeto final no ambito do Mestrado de Logistica da
APNOR.

Para tal foi desenvolvida uma metodologia que permite identificar e tratar os materiais obsoletos,
seguindo uma série de etapas. Esta foi ja testada permitindo a redugdo de um valor significativo

deste tipo de materiais.

Palavras-chave: BorgWarner, industria automdvel, materiais obsoletos



Abstract

In the current context of globalization of the economy, it is vital for any company to be able to
achieve competitive advantages and, for this, it is fundamental all wastes are kept to a minimum or

eliminated whenever possible.

Since the dawn of the automotive industry, there has been a need to deal with obsolete parts,
the "stepchildren" of the automobile manufacturers and their suppliers. Thousands of parts and
corresponding tools required accumulate at an alarming rate, clogging up warehouses, creating
inefficiencies and producing dead capital. An active management of obsolescence is therefore

fundamental, since otherwise the problem will grow exponentially, especially for suppliers.

As it is well known, obsolete stock has a negative impact on the financial health of any
organization. The literature review conducted in this project revealed that many authors refer that the

scrap of obsolete inventory can reduce profits by almost 1% each year.

Bearing in mind the need to give this problem special attention, BorgWarner has launched a
project with the aim to identify and consequently eliminate the stock of obsolete parts, which was
integrated into final project within the ambit of the Master in Logistics from APNOR

For this purpose, a methodology was developed with the aim to identify and treat the obsolete
parts, following a series of steps. This methodology has already been tested, allowing the reduction
of a significant value of this kind of materials.

Keywords: BorgWarner, automotive industry, obsolete parts



Resumen

En el contexto actual de globalizacién de la economia, es esencial para cualquier empresa
obtener ventajas competitivas y para ello es fundamental que se minimicen o eliminen lo mas posible

todos los residuos.

Desde los albores de la industria automotriz que hubo la necesidad de ocuparse de materiales
obsoletos, que son los "hijastros" de los fabricantes de vehiculos y sus proveedores. Miles de piezas
y respectivas herramientas se acumulan de forma alarmante, obstruyendo almacenes, creando
ineficiencias y generando capital parado. Una gestion activa de la obsolescencia es por ello
fundamental, ya que de lo contrario el problema crecera exponencialmente, sobre todo para los

proveedores.

Como es sabido, el stock de obsoletos tiene un impacto negativo en la salud financiera de
cualquier organizacion. A través de la revision de literatura realizada para este proyecto, ha sido
posible comprobar que diversos autores se refieren a la chatarra de los inventarios obsoletos como

fuente reduccion de beneficios, pudiendo alcanzar en torno de 1% cada afio.

Teniendo en cuenta la necesidad de prestar la debida atencién a este problema, BorgWarner
ha lanzado un proyecto cuyo principal objetivo estaba orientado a la identificacion y eliminacién de
materiales obsoletos, siendo integrado como proyecto final en el marco de la Maestria de Logistica
de APNOR.

Para ello se desarrolld una metodologia que permitiese identificar y tratar los materiales
obsoletos, tras una serie de pasos. Esta metodologia ya ha sido probada, permitiendo la reduccién

de un valor significativo de este tipo de materiales.

Palabras Clave: BorgWarner, industria automotriz, piezas obsoletas
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1. Introducao

1.1 Enquadramento e Objetivos

Desde os primérdios da industria automoével que houve a necessidade de lidar com pegas
obsoletas, que sdo os “enteados” dos fabricantes de veiculos e dos seus fornecedores. Milhares de
pecas e respetivas ferramentas acumulam-se a um ritmo alarmante, entupindo os armazéns, criando
ineficiéncias e gerando capital parado. Uma gestao ativa de obsolescéncia &, portanto, fundamental,

ja que de outra forma o problema vai crescer exponencialmente, em especial para os fornecedores.

Com base em regulamentos governamentais e requisitos dos fabricantes de automéveis, os
componentes sdo considerados "ativos" e tém de estar disponiveis no mercado por um periodo que
varia entre os 10 e os 15 anos apoés o fim da produgdo do ultimo veiculo. Isso significa que pegas
para veiculos que nao tenham sido produzidos desde 2000, por exemplo — e ndo sao utilizadas em

qualquer outro modelo — sédo consideradas obsoletas.

Assumindo que um carro precisa de cerca de 30.000 pecgas, com um redesenho completo todos
os 5 a 10 anos, ja é possivel ter uma ideia da quantidade de componentes que se tornam obsoletos

todos os anos.

Idealmente, um fornecedor n&o devia ser obrigado a fabricar ou a armazenar pecgas obsoletas.
O que quer que restasse de matéria-prima, WIP (work in process) ou produto terminado (incluindo
todas as ferramentas que geralmente s&o propriedade do fabricante automével) devia ser enviado
para a sucata ou reutilizado. De facto, os processos de gestdo de obsolescéncia raramente sdo
robustos e incorporados da forma mais adequada no seio da organizacdo. Isto é especialmente
verdadeiro no que diz respeito a fornecedores. Um fator que fortemente contribui para esta situagéo
€ o facto de os fabricantes muitas vezes atrasarem a tomada de decisdo relativamente a pecas
obsoletas e das respetivas ferramentas, o que, além de deixar os fornecedores num limbo, cria um

sério problema de armazenamento para todas as partes.

A questao da gestao de stock obsoleto €, portanto, uma realidade comum a qualquer empresa
do ramo automovel e a BorgWarner Emissions Systems nao é de todo alheia a esta tematica. Este
lider global em solugbes tecnoldgicas limpas e eficientes para veiculos a combustao, hibridos e
elétricos armazena uma grande diversidade de produtos (desde matérias-primas, a produtos
intermédios, a produtos terminados). Porém, alguns produtos, com o passar do tempo deixam de
ser necessarios ou caem em desuso, resultado de uma possivel melhoria ou substituigdo, fazendo
com que os mesmos se tornem obsoletos: ou porque foram comprados em excesso sem ter em
conta a sua necessidade real; ou porque, por um ou outro motivo, sairam de série sem aviso prévio
e nao tiveram o devido tratamento para serem evitados; ou porque ficaram obsoletos ainda numa
fase de langamento (do proéprio produto obsoleto ou do produto que integravam enquanto matéria-

prima).



Por esse motivo, a empresa conta com um leque de materiais em stock sem uso, que sdo em
grande parte sinébnimo de perda. Efetivamente, os materiais obsoletos perdem o seu propdsito
original e dificilmente poderdo ser convertidos em receita e implicam consequéncias econémicas
negativas, seja no que diz respeito a ocupagcdo de espago no armazém ou a eventuais custos

operacionais.

Assim, e com o intuito de reduzir o atual volume de stocks de produtos “candidatos” a obsoletos
ou ja “eleitos” obsoletos surgiu a necessidade de pdér em marcha praticas de prevengao e redugao
de inventario obsoleto. Tornou-se, portanto, necessario desenhar um processo formal e claro de
tratamento destes materiais por forma a garantir a saude financeira da empresa. Este processo
servira para orientar passo a passo as atividades necessarias a desenvolver para o saneamento

dos inventarios obsoletos existentes.

Efetivamente, os processos de tomada de decisdes sdo morosos, minuciosos e correm o risco
de ndo chegarem a ser concluidos por falta de dados que suportem a confirmacdo do estado de
obsolescéncia dos materiais. No entanto, convém salientar que os resultados alcangados serdo sem

duvida sinénimo de ganho para a empresa.

De facto, a redugao de inventario obsoleto possibilita a qualquer empresa, a oportunidade de
ter mais espaco livre, o que gera maior beneficio e eficiéncia do espaco utilizado e reduz ainda os

gastos decorrentes do armazenamento e da gestao deste inventario.

Assim, o presente trabalho que surge no ambito da conclusédo do Mestrado em Logistica,
lecionado pelo IPVC em parceria com a APNOR, incide sobre o desenvolvimento de um projeto na
empresa BorgWarner Emissions Systems, em Viana do Castelo, e visa a elaboragdo de um

processo para analise/ tratamento de materiais obsoletos.

O projeto foi desenvolvido com base numa metodologia qualitativa, ou seja, focada na reducao
dos valores de obsoletos, através da criagdo de um processo que permitisse a identificacédo e

consequente tratamento dos obsoletos.

Para tal, foi feito todo o mapeamento do processo para otimizagao e implementagdo do mesmo.

1.2 Estrutura

O presente trabalho encontra-se estruturado em 7 capitulos.

No capitulo 1 é feito um enquadramento do tema, sédo definidos os objetivos e a organizagéo
do trabalho.

O capitulo 2 remete para a fundamentagao tedrica, onde sao abordados pontos importantes
para este trabalho, como a cadeia de abastecimento, a gestdo de stocks, os custos com os stocks

e o inventario obsoleto propriamente dito.



O capitulo 3 é referente ao mapeamento de processos, no qual sao referenciadas as vantagens

e desvantagens do mapeamento de processos e os modelos passiveis de ser utilizados.
No capitulo 4 é apresentada a metodologia seguida para o desenvolvimento deste projeto.

O capitulo 5 refere-se a uma breve abordagem ao setor automoével e aos seus desafios na

Uniao Europeia e em Portugal.
O capitulo 6 € uma breve apresentagao da empresa alvo de estudo.

No capitulo 7 descreve-se a metodologia e os resultados alcangados com a implementacéo da

mesma e as varias etapas do processo levado a cabo.



2. Fundamentacao Tedrica

No presente capitulo pretende-se realizar o enquadramento e fundamentacéo tedrica do tema
explorado neste projeto. Para tal comegamos por rever a literatura sobre cadeias de abastecimento
e as suas caracteristicas, com o objetivo de perceber as suas dindmicas e o enquadramento da
gestédo de stocks, bem como a questdo do stock obsoleto e o impacto negativo que este tem na
saude financeira de qualquer organizagéo.

2.1 A cadeia de abastecimento

A cadeia de abastecimento consiste numa rede de organiza¢des, que atuam em conjunto com
o intuito de fazer a gestao, controlar e melhorar o fluxo de um produto, servigo e informagao desde
0 seu ponto de origem (matérias-primas, componentes) até ao seu ponto de entrega (produto final)
ao utilizador final a fim de satisfazer as suas necessidades ao mais baixo custo possivel, no tempo
acordado e nas condigdes pretendidas, sendo que ao longo deste processo lhe € acrescentado valor.
Sayre (1995) define a cadeia de abastecimento como sendo um ciclo que tem o seu inicio
(informagéao sobre a necessidade) e o seu fim no consumidor (entrega fisica), através do qual fluem
materiais, produtos, informagdes e transagdes. Ja para Lambert et al. (1998) a cadeia de
abastecimento é uma cadeia de multiplos negdcios e relacionamentos. Este processo quando
eficiente torna-se numa cadeia de valor, ja que a medida que o produto flui, adquire valor na ética
do cliente. E, no entanto, fundamental que neste processo todos os desperdicios sejam reduzidos

ao minimo ou sempre que possivel eliminados.

Assim, um dos principais desafios da cadeia de abastecimento estda em melhorar a sua
eficiéncia e a eficacia do processo de planeamento da mesma com o propédsito de responder
rapidamente as necessidades do cliente que estdo sempre em constante mudanga dotando, desta
forma, a estrutura de flexibilidade. Esta caracteristica, no atual contexto de globalizacdo da

economia, € essencial para qualquer empresa conseguir alcangar vantagens competitivas.

As mudangas econémicas dos ultimos anos resultaram em transformaces significativas na
forma de pensar da cadeia de abastecimento que, segundo Terra (2001, p. 4), passou do “push”
para o “pull’, ou seja, a nossa industria passou a desencadear a produgao através de encomendas
(o mercado puxa o produto), e ndo através de previsdes de necessidades que provocavam oferta
do produto (empurrava o produto para o mercado criando stock). Neste tipo de producgao, o cliente
aciona a necessidade de produzir um determinado produto, reduzindo-se assim as quantidades de

stocks e consequentemente os custos envolvidos.

Uma boa gestédo da cadeia de abastecimento vai levar, portanto, a otimizagdo dos fluxos e a
reducdo de ineficiéncias nas variadas entidades empresariais € na minimizagcéo ou eliminacao da
sua disseminagao. Por outro lado, levara também a um aumento da percegao da procura e a partilha
de informagao ao logo de toda a cadeia, condigao essencial para evitar o efeito chicote ou bullwhip
effect.



Inicialmente apresentado por Forrester (1958), o efeito chicote ou bullwhip effect € um
fenémeno frequentemente enfrentado na cadeia de abastecimento e diz respeito a impossibilidade
de alinhar a procura a oferta, ou seja, a incapacidade de prever as necessidades dos clientes e a
consequente propagacéo por todos os agentes da cadeia. Este fendmeno influencia negativamente
os niveis de stock, as quantidades pedidas e a produtividade e a melhor forma de contorna-lo passa
por aumentar os niveis de troca de informagao entre todos os elos constituintes da cadeia. Além das
vantagens anteriormente referidas, sdo ainda de salientar:

- a reducéo do tempo de ciclo envolvido na concretizagao de transagdes comerciais;
- 0 alinhamento da produgédo com a procura;

- aumentar o foco nas necessidades reais do cliente final.

Assim e com vista a uma gestdo da cadeia de abastecimento bem-sucedida, é fundamental

compreender os principais elementos que a constituem:

¢ Informagédo: Elo de ligagdo entre todos os elementos da cadeia de abastecimento, a
informacao é a base do bom funcionamento da mesma. Fundamentalmente, a informagéao

serve a coordenagao das atividades, o planeamento e a previsao da procura.

e Stock: Os niveis de stock determinam a eficiéncia de uma organizacdo. Para niveis de
eficiéncia elevados é necessario manter os niveis de stock tdo baixos quanto possivel, ja
que altos niveis de stock acarretam custos. Os niveis de stock devem ser definidos tendo
em conta o0s seguintes aspetos: Stock ativo — quantidade de stock necessario para
satisfazer as necessidades correntes; Stock de seguranga — stock criado a partir de
previsdes e utilizado como solugdo para evitar possiveis ruturas; Stock sazonal — stock

acumulado para fazer face a picos de procura sazonal.

e Produgéao: A producéo designa a capacidade que uma cadeia de abastecimento tem para
produzir e armazenar produtos. O que determina a producdo é o balanceamento entre
capacidade de resposta e eficacia. Quanto mais elevados forem os niveis de stock, maior
sera a flexibilidade e capacidade de resposta. No entanto, também os custos para a
organizacao serdao maiores e stock parado e em excesso € sindbnimo de dinheiro parado,
portanto, quanto maior a sua capacidade de resposta, menor serdo os seus niveis de

eficiéncia.

e Transporte: O transporte mobiliza o produto nos diversos estagios da cadeia de
abastecimento, desde a origem até ao ponto de entrega final, desempenhando um papel

fundamental no que diz respeito ao servigo ao cliente.

e Localizagao: A posigao geografica das organizagdes tem um grande impacto nos custos e

fluxos logistico.



A Figura 1 mostra a forma como os 5 elementos se relacionam e evidencia a informagao no

centro como sendo a base para qualquer tomada de deciséo.

A N - 4
Producdo <= == ==p  Stock

t > 2 %

| oo |

v £ \ v
Transporte <= = = p localizacdo

Figura 1: Principais elementos da cadeia de abastecimento

Os elementos descritos estabelecem a ligagdo entre os diferentes atores da cadeia de
abastecimento, que associadas a questdes de incerteza que surgem no dia-a-dia operacional

aumenta exponencialmente a dificuldade de gestao.
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Figura 2: Design da Cadeia de Abastecimento



2. 2 Gestao de Stocks

Na gestao da cadeia de abastecimento uma das questdes fundamentais reside na definicao da
politica de gestdo de stocks, com a qual se pretende definir onde deveremos ter stock, de que
produtos e como devera ser este gerido. A gestdo de stocks tem sido reconhecida como uma das
fungdes mais importantes das empresas industriais e comerciais, uma vez que nao raras vezes tem

um grande impacto no desempenho global das mesmas.

A solugdo desejada reside, portanto, numa politica adequada de controlo de stocks que garanta
um nivel de servigo satisfatério, minimizando os custos associados a manutengéo do inventario,
visto que uma boa gestao de stocks € uma exigéncia para qualquer empresa que queira permanecer
competitiva no ramo em que opera. No sentido de aumentarem a sua competitividade, as empresas
focam-se, portanto, na adogdo de estratégias com vista a melhoria de processos através da

eliminagao das perdas.

Assim, na busca incessante de sobreviver a competi¢cao global, surgiu no mundo da industria
automovel o Sistema Toyota de Produgao (STP), e que rapidamente se propagou dadas as provas

da sua eficiéncia.

2.2.1 Toyota Production System

O Sistema Toyota de Produgao tem como foco principal a total eliminagdo das perdas, com o

propdsito de reduzir os custos, fator essencial a sobrevivéncia da organizacéo.

A produgdo em excesso é de longe a perda mais perseguida pela Toyota. Para Ohno (1997)
esta é a pior das perdas, pois esconde as ineficiéncias da empresa e por conseguinte evita que
sejam combatidas, acabando por dar origem ao excesso de stock. Segundo Coriat (1994), o Sistema
Toyota de Produgao nao pretende uma técnica de produgdo com stock zero. Tem antes o objetivo

de reduzir os niveis de stock para prevenir as perdas e racionalizar a produgao.

O sistema Just In Time (JIT) surgiu com o objetivo de atingir a melhoria continua num sistema
de producao, e é baseado na logica de que nada deve ser produzido até que seja necessario (OHNO,
1997).

Num sistema JIT os stocks dentro da producéo sdo considerados prejudiciais, principalmente
pelo espagco que ocupam, pelos investimentos de capital que representam, e também por
esconderem as ineficiéncias do processo produtivo. Um dos pontos-chave do JIT, em relacédo aos
sistemas tradicionais de produgéao, esta na capacidade de puxar a produgao ao longo do processo,
ou seja, os materiais s6 sdo processados se forem requeridos pela operagédo seguinte. Ja nos
sistemas tradicionais as operagbes sao acionadas pela disponibilidade de material a processar,
sendo os lotes empurrados a operagédo seguinte. A Figura 3 evidencia as diferencas entre a

produgéo tradicional e a producgao just in time.



Producio Tradicional

1 J 2 ’ 3

Producio Just in Time

Entregas Entregas
Figura 3: Produgao tradicional vs Produgao JIT

- Fonte: Gallardo, (2007)

Para além disso, o just in time apresenta numerosas vantagens e ferramentas para atingir o
objetivo final: pouco desperdicio e alto valor agregado. A implementacéo do JIT ajuda a reduzir a
produgcao em excesso, o tempo de espera, o transporte, as duragdes dos processos, os stocks, a
movimentacao excessiva de recursos e os produtos defeituosos. O JIT cria uma dependéncia em
todo o sistema e forma uma base no processo como um todo, motivo pelo qual é considerado um
dos pilares do STP (Gallardo, 2007).

Efetivamente os stocks sdo uma das maiores fontes de preocupagado das organizagdes, pois
tém custos associados. Além dos custos, pode também afirmar-se que os stocks escondem e/ou
disfargam outros problemas. Ha os que defendem que tém stock devido a baixa fiabilidade do
fornecedor, outros dizem que servem para contornar os desvios de inventario no sistema, ou ha
ainda os que afirmam que os stocks s&o necessarios para fazer face a possiveis problemas de

qualidade ou falhas a nivel de planeamento da producéo.

Existem diversas razdes pelas quais os stocks se multiplicam pelas organizagdes e pela cadeia

de abastecimento. Neste sentido, apontam-se as seguintes razdes:

* Responder a flutuagdes entre a procura e o fornecimento (muitas vezes associadas ao
efeito chicote);

« Exigéncia do cliente;

* Responder a falhas internas (avarias das maquinas, mau planeamento da producéo,
defeitos de qualidade, discrepancia entre o inventario registado e o inventario fisico, etc.);

* A obtengdo de economias de escala — a empresa aumenta a produgdo, mantendo

inalterados os custos fixos

Das quatro causas apresentadas anteriormente, pode dizer-se que as duas primeiras sao
validas, ja que a oferta e a procura na cadeia de abastecimento sofrem constantes mudancas (Porter,

1996). Esta questdo apenas podera ser colmatada e a necessidade de manter stock desaparece



caso haja uma boa colaboragao e partilha de informagao ao longo de toda a cadeia. Na BorgWarner
(empresa caso de estudo descrita neste projeto), por exemplo, é usada como estratégia o “Supplier
Launch Readiness”. Trata-se de um evento no qual os fornecedores sédo convidados a conhecer a
empresa, 0s processos, a falar sobre os programas em que estédo envolvidos, e onde sao debatidas

dificuldades e oportunidades de melhoria.

No que diz respeito aos dois pontos seguintes, estes estdo relacionados com problemas
inerentes a organizagéo, e manter os stocks é apenas uma forma de ir protelando a sua resolugéo.
Ha um vasto leque de solugbes associadas ao STP que podem ser implementadas e que podem

dar um forte contributo na redugao dos stocks.

2.2.2 Custos com Stocks

O objetivo da gestdo de stocks &, segundo Tersine (1988), ter a quantidade certa, na hora certa
€ ao mais baixo custo. Ha varios custos associados aos stocks, e um dos principais objetivos da
gestdo de stocks € a minimizagdo desses custos, sendo os seguintes considerados os mais

relevantes:

- Custos de posse: Sdo os custos associados a manutencdo dos artigos em stock, que
poderao ser de obsolescéncia, custos de armazém e da sua manutengao, de deterioracao, seguros

e custos de capital;

- Custos de compra: Estdo intimamente ligados ao custo de colocar um artigo em stock, seja
ele através da compra desse mesmo artigo a terceiros ou através da produgéo interna do mesmo.
No caso de se tratar de um artigo de compra é preciso considerar também o custo de transporte.
Para o artigo produzido, deve considerar-se o trabalho e o material e os custos indiretos de producgao,

- Custos de encomenda: O custo de encomenda refere-se a despesa que a empresa tem
aquando da aquisicao de existéncias. Esta despesa contempla o custo da colocagédo da encomenda,

o custo da receg¢ao da mercadoria, o custo da inspecédo da mercadoria e o custo de transporte;

- Custos da receg¢do e do manuseamento da encomenda: Estes custos estdo diretamente
relacionados com o processo de langamento da encomenda, desde a preparagao da documentagéo

a movimentacgao e localizagao da mercadoria;

- Custos de expedi¢cao da mercadoria: Sdo custos que compreendem todas as operagdes
que visam a satisfagdo do pedido do cliente, através da conferéncia, separagéo, acondicionamento

e preparagao da mercadoria a ser expedida;

- Custos de rutura: No que diz respeito aos custos de rutura estes podem ser imprevisiveis,
ja que o pedido nao é satisfeito na quantidade certa e em tempo oportuno o que pode resultar em

multas ou até perda de clientes.



2.3 Stock obsoleto

Do latim obsoletus, a palavra “obsoleto” define a condigao de tudo aquilo que esta ultrapassado
ou fora de uso ou pode também identificar tudo aquilo que, em fungdo de uma tecnologia cada vez
mais avangada, com o tempo € melhorado ou ainda substituido. Segundo Levinthal e Purohit (1989),
a obsolescéncia é a “perda relativa de valor que um produto sofre perante alteragdes de estilo ou

melhoramentos de qualidade geral nas suas versdes subsequentes”.

O stock obsoleto tem um impacto negativo na saude financeira da empresa. Cattani e Souza
(2003) relatam que o sucateio do inventario obsoleto pode reduzir os lucros em até 1% por ano.

Como referido anteriormente, os materiais obsoletos acabam por sobrelotar os armazéns,
criam ineficiéncias e geram capital parado, e por esse motivo torna-se urgente e fundamental
proceder ao tratamento dos mesmos, ja que a redugao de inventario obsoleto possibilita a qualquer
empresa a oportunidade de ter mais espaco livre, o que gera maior beneficio e eficiéncia do espago
utilizado e reduz ainda os gastos decorrentes do armazenamento e da gestao deste inventario.

No entanto, importa salientar que os processos de gestdo de obsolescéncia raramente séo
robustos e incorporados da forma mais adequada no seio da organizagao, e além disso os métodos
de tomada de decisdo sdo morosos, minuciosos e correm o risco de ndo chegarem a ser concluidos

por falta de dados que suportem a confirmagao do estado de obsolescéncia dos materiais.
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3. Mapeamento de Processos

Este capitulo da continuidade a revisdo tedrica, mas abordando as técnicas dedicadas ao
mapeamento de processos. Numa primeira fase da pesquisa foi necessario entender o conceito
“processo”, seguimos com a revisdo sobre o “mapeamento de processos” e as vantagens e
desvantagens do mapeamento de processos, concluindo esta fase do projeto com os modelos

passiveis de serem utilizados neste trabalho.

3.1 Processo — Conceito

A competitividade do mercado atual exige que as organizagbes levem a cabo as suas
atividades com grande precisdo e que 0s processos sejam claramente conhecidos por todos os seus

colaboradores.

Assim, as organizagbes bem-sucedidas ou que ambicionem sé-lo devem antes de mais
produzir bens (produtos e/ou servicos) de qualidade, por meio de processos altamente eficazes e

efetivos com o objetivo de vendé-los (Davenport, 1994).

Processo €, portanto, qualquer atividade ou conjunto de atividades que transforma uma entrada
(input) numa saida (output) para beneficio de outra pessoa ou processo, como mostra a Figura 4.

Esse output é o produto que resulta da realizagdo do processo (Gongalves, 2000a).

ROTEIRO

("Maneira especificada de realizar um
processo” - pode ou nédo ser documentado)

l

entrada | PROCESSO | saida

e PRODUTO
("Conjunto de atividades
recursos) inter-relacionadas e interativas”) (Resultado de
um processo)
N~ »
~

OPORTUNIDADES DE
MEDICAQO E MONITORAMENTO

(Antes, durante e depois do processo)

Figura 4: Definigao de Processo
- Fonte: Adaptado de Mello et al., (2002)

Para Gongalves (200072, p. 8), “Todo o trabalho importante realizado nas empresas faz parte de
algum processo. Nao existe um produto ou um servigo oferecido por uma empresa sem um processo

empresarial”.
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3.2 Mapeamento de processos

Segundo Villela (2000), o mapeamento de processos € antes de mais uma ferramenta de
analise e de comunicagao fundamental as organizacdes inovadoras que pretendem promover

melhorias ou implantar uma estrutura voltada para novos processos.

Por esse facto, pode dizer-se que o mapeamento de processos tem um papel de destaque no
que diz respeito a desafiar processos existentes, criando desta forma oportunidades de melhoria ao

nivel do desempenho organizacional.

Para Pojasek (2005), muitas sdo as empresas que nao tém um total entendimento
relativamente ao funcionamento dos seus processos ou de que forma interagem entre si. E
sobejamente sabido que os processos contém ineficiéncias que podem ser corrigidas quando
finaimente entendidas e documentadas. E objetivo comum a todas as empresas/organizagées, a
otimizagdo dos seus processos, de modo a beneficiar os colaboradores, os clientes, os gestores e
até mesmo os acionistas. O tempo que a organizacédo despende para alcangar esse objetivo tera
como retorno processos melhorados e estruturados, que se traduzirdo numa melhoria do seu
desempenho. O mapeamento dos processos, ou seja, a compreensao e representagdo dos mesmos
em fluxogramas, apresenta-se como uma ferramenta ideal para alcancar esse objetivo de

identificacéo de ineficiéncias e consequente melhoria (White and Miers, 2008).

3.3 Vantagens e desvantagens do mapeamento de processos

Como referido anteriormente, 0 mapeamento de processos € uma pratica que visa determinar
e entender de forma clara e precisa o funcionamento de uma organizagao, representando por meio

de fluxogramas cada etapa de operagdo dessa mesma organizagao.

Segundo Marrelli (2005), o mapeamento de processos € uma descricdo detalhada das agdes
tomadas pelas pessoas ao usarem um conjunto de recursos para produzir um conjunto de produtos.
O mapa mostrara os recursos, os utilizadores, o seguimento de agdes tomadas, e os resultados do

processo em forma de matriz ou fluxo.

No entanto, é de referir que 0 mapeamento de processos tem vantagens e desvantagens. No

que diz respeito as vantagens podem indicar-se as que se seguem:

= proporciona uma visao sistematica;

= & adaptavel a analise e observagao das diversas atividades;

= ¢ flexivel em termos de detalhamento;

= tem uma boa aceitagdo por parte dos colaboradores que se sentem a vontade ao
descrever suas tarefas e tém gosto na participagao;

= pode ser encarado como ferramenta de formagéo e de comunicagao;

12



Relativamente as desvantagens, destacam-se as seguintes:

= envolve um grupo pequeno de pessoas;

= requer experiéncia e conhecimento dos condutores do processo;

= exige atengao no que diz respeito aos detalhes;

= depende da precisdo das informagdes fornecidas pelas pessoas consultadas (Marrelli,
2005).

3.4 Modelos de mapeamento de processos

Para um correto mapeamento dos processos, torna-se essencial que a representagao dos
mesmos seja constante e para tal € necessario utilizar um determinado modelo. No seguimento da

pesquisa dos mais variados modelos, destacam-se alguns que poderiam ser adotados. A saber:

= Mapa detalhado de um processo;
= Diagrama de fluxo de trabalho;

= Mapa da cadeia de valor;

= Fluxograma interfuncional;

= Fluxograma.

De seguida iremos proceder a uma explicagdo mais detalhada de cada um tendo por base a

pesquisa realizada para basear a escolha do modelo a usar.
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3.4.1. Mapa detalhado de um processo

O mapa detalhado de um processo é semelhante ao diagrama do fluxo de trabalho, mas €, no
entanto, mais complexo. Este é adequado para descrever um processo em detalhe desde o inicio
até ao fim. Como se pode ver na Figura 5, este apresenta figuras das varias etapas do processo,
bem como descricdes dessas mesmas etapas. Trata-se de um modelo com muito bom detalhe no
que diz respeito a informagao textual e grafica. A desvantagem deste modelo, esta intimamente
ligado com a complexidade da representagao traduzindo-se num trabalho muito demorado e

complexo.

A wm ik B: Permag i G W b By D Mebme oo EiF feDinione ben meen B o™ owi sapeiied  §; Seowvey (2 Dosly dewrers peibes | The Bt ison
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. o EoTe Y moma FAOD P I D1 PH e B T Moot LT R 3 = eare terrisn waemon.

e o,

Figura 5: Exemplo de um Mapa Detalhado de um Processo
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3.4.2. Diagrama de fluxo de trabalho

O diagrama de fluxo de trabalho é bom modelo quando se pretende apresentar e comunicar
um processo a uma pessoa, pois presenta o fluxo de trabalho de forma organizada e clara, como
pode ver-se na Figura 6. A dificuldade da utilizagdo esta em recolher imagens elucidativas de todas

as etapas, ja que os processos sdo compostos de um elevado numero delas.
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Figura 6: Exemplo de um Diagrama do fluxo de trabalho
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3.4.3. Mapa da cadeia de valor

O Mapa da cadeia de valor é o modelo indicado quando se trata de ilustrar o fluxo de materiais
e informagdes desde os fornecedores até ao cliente. Este modelo é ideal na representagao de
processos produtivos, e € um grande suporte na detecdo de ineficiéncias no processo. Por outro
lado, este modelo ndo sera o mais apropriado se o0 objetivo € representar uma organizagao na
integra, com processos administrativos, de planeamento, de comunicagao, de produg¢ao, dada a sua

incidéncia nos fatores produtivos (Rother and Shook, 2009). A Figura 7 apresenta um exemplo deste
modelo.

MAPEAMENTO DA CADEIA DE VALOR (VSM)
MODELO SIMPLIFICADO
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Figura 7: Exemplo de Mapa da Cadeia de Valor
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3.4.4. Fluxograma interfuncional

O fluxograma interfuncional além de representar as etapas que constituem o processo, trata

também de evidenciar quem é responsavel por leva-las a cabo.

Neste modelo, os simbolos que representam as diferentes etapas sao organizados pelas
diferentes divisérias, fazendo relacionar as etapas com as referenciadas responsabilidades. A

Figura 8 mostra um exemplo esclarecedor deste modelo.
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Figura 8: Exemplo de um fluxograma interfuncional
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3.4.5. Fluxograma

Um fluxograma, tal como pode ver-se na Figura 9, € uma representacao grafica de um processo,
através da utilizacdo de simbolos que descrevem passo a passo, cada etapa do processo. Os

simbolos, interligados por setas, contém uma descri¢do sucinta de cada etapa.

Este modelo é o ideal pois apresenta muita informagao sobre um processo de forma simples e
percetivel. Em contrapartida, e contrariamente ao modelo descrito anteriormente, ndo é possivel

atribuir responsabilidades as varias etapas do processo.
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Figura 9: Exemplo de um Fluxograma

18



4. Metodologia seguida no Mapeamento de Processos

Uma vez feita a fundamentagao tedrica, na qual é feita uma breve abordagem a cadeia de
abastecimento e a gestao de stocks, bem como a aluséo ao stock obsoleto, da-se inicio a colocagao

em fluxogramas de todo o processo que diz respeito a analise e tratamento de stock de obsoletos.

Esta fase contempla uma metodologia com varias etapas que visa a realizagcdo de um

mapeamento integral do processo. As etapas sao as que se seguem:

Recolha de dados e procedimentos a seguir;

Interacdo com os intervenientes nos processos;

Recolha de dados necessarios a confirmagao do estado de obsolescéncia;
Representacéo dos processos;

Validagdo do mapeamento realizado;

2 e

Procedimento técnico.

De salientar que a estrutura desta metodologia é resultado da experiéncia adquirida ao longo
da realizagéo do projeto.

4.1 Recolha de dados e procedimentos a seguir

Numa fase inicial, € importante fazer uma pesquisa sobre o processo a ser tratado, que visa a

aplicacao de procedimentos efetivos para o desenvolvimento do mesmo processo.

A recolha de dados diz respeito a pesquisa de todo o tipo de informacao que possa ser util a
compreensao dos processos: e-mails, relatdrios, levantamento de dados em SAP. Este passo é
muito importante pois pode revelar-se de grande ajuda na etapa seguinte que € de contacto com os

intervenientes do processo.

4.2 Interagao com os intervenientes nos processos

O contacto com todas as pessoas intervenientes nos processos é de extrema importancia, pois
a maior parte da informagéo pode ser obtida através da colocagdo de perguntas e de debate, e é

com base nos dados obtidos que se avanga para a tomada de decisao.

Tendo identificado uma pessoa que pode ser determinante para o desenrolar do processo, é
importante que ao ser abordada lhe seja explicado o projeto que esta a ser desenvolvido. Esta
primeira abordagem pode revelar-se determinante para o desenrolar do processo, pois caso se
revele positiva sera um passo de gigante para conseguir a disponibilidade necessaria para ajudar
na tomada de decisao.
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4.3 Recolha de dados necessarios a confirmagcao do estado de
obsolescéncia

A recolha de dados necessarios a confirmagao do estado de obsolescéncia dos materiais em
analise é a fase mais relevante de todo o processo. Para avangar com esta recolha de dados importa,

antes de mais, colocar as seguintes perguntas:
- Em que data se registou o ultimo movimento de entrada/ saida do material?
- Ha previsao de procura?
- Ha possibilidade de o material ser transformado e reutilizado?
- Qual é o valor financeiro do produto em analise?

Este conjunto de questbes é o que importa colocar no momento em que ¢ identificado um
produto com potencial de obsoleto. De referir, que a medida que se encontra a resposta para estas
questdes, muitas outras surgirdo, permitindo, portanto, um conhecimento aprofundado do produto

em questao.

4.4 Representacao dos processos

Com a representagao dos processos pretende-se essencialmente obter o mapeamento dos

processos analisados que servira como apoio para a elaboragao da interface pretendida.

Nesta fase pretende-se que a representagao dos processos seja feita recorrendo a um software
que fornega as ferramentas necessarias a execugao de um mapeamento claro e de acordo com o

modelo de mapeamento estipulado (o fluxograma).

4.5 Validagao do mapeamento realizado

Tendo o processo mapeado e o respetivo fluxograma completo, chega o momento da validagéo

do mapeamento realizado.

Esta validagdo passa essencialmente por contactar com os varios intervenientes do processo
com o intuito de confirmar o mapeamento realizado. Este ponto é essencial ja que visa obter o
feedback das pessoas abordados, podendo levar a possiveis melhorias/ corre¢des/ reformulagdes

do mesmo.
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4.6 Procedimento Técnico

Este procedimento visa definir padrdes por forma a garantir o tratamento adequado dos

materiais obsoletos armazenados na BorgWarner Emissions Systems:
4.6.1 Membros responsaveis
Logistics Manager:

e Definir politica de gestado de obsoletos
e Validar decisdes segundo a matriz de autorizagdo de gastos
MRP Controller:

e Pré-selecdo de materiais obsoletos a serem analisados para a consequente gestao

¢ Obter informacodes do cliente no que diz respeito aos volumes anuais a consumir

e Estudo através de uma CFT dos materiais a devolver/mandar para a sucata/manter/reutilizar
e Executar o retorno ou transformar em sucata, se aplicavel

Sales:

e Participar da CFT contribuindo com informagéao considerada adequada para a tomada de
deciséo

e Obter informagdes junto do cliente sobre volumes anuais € nimero de anos de vigéncia do
contrato

Buyer:

e Participar da CFT fornecendo informagao que considere oportuna para a tomada de decisao

e Decisdo em conjunto com a Logistica no que diz respeito ao destino dos materiais de
compra que devem sair da BorgWarner

Production:

e Participar da CFT que fornece a informagao considerada adequada para a tomada de
decisbes

¢ Retrabalho dos materiais para reutilizagéo, se aplicavel.
e Segregacéao de produtos semiacabados obsoletos.

Product Engineering:

e Participar da CFT fornecendo a informacgao considerada adequada para a tomada de
decisao

e Avaliar possiveis usos alternativos

Controller:
e Participar da CFT fornecendo a informagao considerada adequada para a tomada de
decisao

e Validar decisdes segundo a matriz de autorizagao de gastos
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4.6.2 Procedimento

O departamento de logistica conduzira o processo de analisar os materiais de baixa rotacéo,

que podem ser suscetiveis de ser alvo de gestdo: devolvidos, vendidos, transformados em sucata,

retrabalhados para serem usados, através de uma CFT em que cada uma das partes envolvida

deve indicar a conformidade com a opg¢ao indicada ou apresentar uma opgao alternativa.

Uma vez aprovada a proposta pela CFT, usando o formato FORMULARIO AJUSTES

INVENTARIO (FAI), proceder-se-a a sua implementagdo. A Figura 10 mostra um exemplo de um

FAI

FORMULARIO AJUSTES INVENTARIO (FAT)

Doc. N

" Referéncial Part-number

E 149001 1560

Data: 190472017

Dresignagfo material: BRACKET

Deparamento:

Lider: Fabrica:

Laogistica

Paula Alves Wiana

[ Prego / Unid. €

Drata Contapem:

de, a ajustar

Yalor a ajustar Tipo ¢ Local

&7

4612646

Walor total €

Data contagem prévia

ade ajustada
previamenhe

Walor ajustado Tipo ¥ Locsl

PRODUCAC

1 Pedidos de envie
1 Becepces em falta
] Recepetes Duplicadas

Erro Conlagem
1 Localizacdio
] convers@io materiais (O}

DUALIDADE FORNECE
1 Pedido envioe
(1 Ordem a transfer

MEIM/MEBS ]

1 Devolugio material {Material rejeitada)

INVESTIGACAD CAUSA PrDESVIO

RECEPCAQ MATERIAIS
] Controlo recepydio

] Materiais consumiveis

[ Localizagao

[ Erro quantidade entregue (FaliaExcessa)
Erra requisiqdio material (MMR)
o ajusie inventdrio (1AS)

TEAM LEADER
CIErro gjuste inventdrio (1LAS)
[J Erro requisigo material { MR)
[ Localizagio

L Sucata
DOV

Recuperagiio

Produto Terminado
[ ©rdens a transferir

[ conversdo imaterial {CW)

ENGENHARLA
OlErra requisigio material (MR)
O Erro BOM

FINANCEIRO
O Diferengas Facturas
O Diferengas Recepgdes

COMPRAIMIR
O PPAP - Amostras

PRODUCT LEADER

O Erro conversfio material (Ch)

Acgio Cormectiva:

":ﬂ'}m‘.: (8] componenie em causa ndo chegou a entrar em produgio e ndio tem utilizagio alternativa possivel. Dar consumao das
quantidedes indicadas contra o centro de custo do PLM correspondente (Huge Silva) e deitar fisicamente na sucata.

APROY ACAO AJUSTAME]

MNTO:

ACORDD ACCAO CORRECTIV A REALIZATA

-f)c'_l\.'lﬂzllnc:nlu: Morme

C | Data:

Depanamenta:

Mome: Eraga:

Analista imventirio:

Pale Ales

Wi a1 F Product Leader:

Pre Lender

T e R .

E v 3

Loglstica:

Product Line Manager

| Product line Manager

Logisticn,

Pope

[

i .-1‘,-"-;'.-1'}

Supply Chain Manager

{ Supply Chain Manager

Financelro:

i Finaneeiro:

o roZes

Plant Manager:

Figura 10: Formulario Ajustes de Inventario (FAI)

- Fonte: BorgWarner

Os originais dos documentos descritos neste procedimento serdo arquivados

Departamento de Logisti

ca.

pelo
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5. A Industria Automovel e os seus desafios

O projeto desenvolvido tem por base uma empresa do setor automoével, assim torna-se
fundamental uma contextualizagéo a situagao atual da industria automaével na Unido Europeia e em

Portugal.

5.1 Na UE

5.1.1 Situagao Atual

A industria automével é sem margem para duvidas um dos instigadores do crescimento dos
paises com economias desenvolvidas e é ja uma das principais industrias nas economias
emergentes, como pode ser observado na Figura 11. Segundo dados do Eurostat, cerca de 5,7%

da populacdo empregada da Unido Europeia trabalha no sector automével.

EU automotive employment

B Manufacturing direct @ Manufacturing indirect W Automobile use W Transport @ Construction

14,000,000
&3

12,000,000

10,000,000

8,000,000

6,000,000

4,000,000

2,000,000

2011 2012 2013 2014 2015

Figura 11: Peso da mao-de-obra na Europa na Industria Automoével

- Fonte: Eurostat http://www.acea.be/statistics/tag/category/employment-trends

Na Europa, representando 4% do PIB europeu, a industria automével dd emprego a cerca de
12.6 milhdes de pessoas, incluindo producéo, reparacao e vendas. Segundo dados da Associagao
Europeia de Produtores Automoéveis (ACEA, na sigla original), deste total, 3.3 milhdes de

empregados dedicam-se a produgéo automovel.

N&o ha duvida de que o sector automével tem sido o motor de crescimento de muitos dos

paises mais desenvolvidos. Como é possivel observar na Figura 12, e como seria de esperar,
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encabecgam a lista dos paises da Unido Europeia que mais pessoas emprega no ramo, a Alemanha,
a Franga, a Polénia e o Reino Unido. Ja Portugal ocupa a 122 posi¢do desta lista de 27 paises

membros.

Direct automotive manufacturing employment gr;

by country | 2075 ACEA

Germany ]
France 224
Paland
United Kingdom
Romania
Czech Republic
italy
Spain
Hurigary
Sweden
Slovakia
Forfugal

Belgium 30,838

austria

Bulgana
Metherlands 20,295 jobs
Slovenia
Finfand
Lithuania
Estonia
Croatia

Ireland 12311
Latvia I

Greece | 1,765 job
Denmark 1,606 job
Luxembourg
Lyprus

e

Figura 12: Mao-de-obra direta na Industria Automével por pais (2015)

- Fonte: Eurostat http://www.acea.be/statistics/tag/category/employment-trends

5.1.2 O sector automével em Portugal

Em Portugal, a industria automoével representa um forte contributo para o PIB nacional (5%),
empregando atualmente mais de 50 000 pessoas, sendo, portanto, um grande motor da economia
portuguesa. As principais areas de atividade s&o o fabrico de componentes, o fabrico de moldes e
o fabrico de viaturas automoéveis. No entanto, dos trés, segundo a AFIA — Associagao de Fabricantes
para a Industria Automovel — o sector mais representativo neste tipo de industria € o fabrico de

componentes para automoveis, contando com cerca de 200 empresas € uma exportacao de cerca
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de 84% da sua produgdo. Como € possivel observar na Figura 13, a Europa é o seu principal

mercado de exportacdo, em especial a Franga, o Reino Unido, a Alemanha e a Espanha.

DESTINO DAS EXPORTACOES (2015)

ESPANHA

ALEMANHA

FRANCA

REINO UNIDO

ITALIA

BELGICA

UE - NOVOS MEMBROS
UE - OUTROS PAISES
EUROPA EXTRA-COMUNITARIA
NAFTA

MERCOSUL

MEDIO ORIENTE & AFRICA
ASIA & OCEANIA 2,6 (% EXPORTACAO)

24,3

Figura 13: Destino das exportagoes
- Fonte: AFIA

Segundo dados da ACAP, nos dias de hoje Portugal fabrica mais veiculos automaéveis do que
outros paises europeus também eles produtores de automoveis, como a Suécia, Holanda, Finlandia
e Austria. Muito embora n&o seja considerado um grande produtor, Portugal destaca-se na lista dos

cerca de 40 paises fabricantes mundiais de automoveis.

Como mostra a Figura 14, em Portugal existem atualmente quatro fabricas a operar: Mitsubishi

Fuso Truck Europe, PSA Peugeot Citroen, Toyota Caetano e Volkswagen Autoeuropa.
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Toyota Caetano Portugal

N~~~

PSA PEUGEOT CITROEN l

A

MITSUBISHI

) R

Figura 14 — Fabricantes automéveis a operar em Portugal- Fonte: ACAP
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6. Caso de Estudo

O presente capitulo faz uma breve apresentacdo da empresa alvo de estudo neste trabalho. E
feita uma descrigao geral do grupo BorgWarner e da unidade fabril de Viana do Castelo, local onde
foi efetuado este projeto. Identificam-se ainda os produtos comercializados pela empresa, bem como
0S seus principais clientes.

6.1 BorgWarner

A BorgWarner é uma multinacional norte americana com sede em Auburn Hills (Michigan).
Fundada em 1928, a BorgWarner é considerada um dos maiores fornecedores da industria
automoével a nivel mundial, com 60 fabricas em 19 paises. A Figura 15, mostra as sedes mundiais
da empresa.

BorgWarner Global Footprint

UsA Germany
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*Chiss with multiple locations
Figura 15: Sedes Mundiais

- Fonte: BorgWarner

A BorgWarner é um fabricante e fornecedor global de sistemas de controlo de emissdes,

sistemas de igni¢do, tecnologia diesel de ignigédo a frio e aquecedores de habitaculo PTC de ultima
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geragao para veiculos comerciais, camides e veiculos comerciais, com uma posigao de lideranga a
nivel internacional. As tecnologias avancadas da BorgWarner foram projetadas e construidas para

reduzir as emissdes, aumentar a economia de combustivel e melhorar o desempenho dos veiculos.

A BorgWarner aposta na lideranga tecnolégica e dispbe de varios centros de engenharia

avancgada e é detentora de um portfélio de clientes diversificado.

6.2 BorgWarner Emissions Systems Portugal

A empresa que € alvo deste estudo esta localizada em Viana do Castelo, pertence ao grupo
Emissions & Thermal Systems da BorgWarner, e produz diversos produtos como Tubos EGR,
Coolers EGR, Valvulas EGR, Tubos de Agua e Oleo, Varetas de Oleo, Bocas de Carga de
Combustivel e Médulos de Controlo para Velas Incandescentes, entre outros, que utilizam uma
grande diversidade de tecnologia e de processos. Na Figura 16, podem ver-se alguns dos produtos

fabricados nesta unidade fabril.

Glow Plug / LPEGR
PTC Cabin Healer Glow Plug Conirol Module Ignition Coil Combi-vahe LP EGR Module

HP EGR Cooler EGR pipes HP EGR Valwe LPEGR Valwe Air Pump
Figura 16: Produtos

- Fonte: BorgWarner
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A Figura 17 mostra a fabrica de Viana do Castelo que é a mais recente unidade fabril de classe
mundial da BorgWarner, contanto com uma area de implementagdo de 26.000m2. A crescente
procura a nivel mundial de tecnologias ambientalmente sustentaveis, destinadas a redugédo de

emissdo de gases e de consumo de combustiveis, justificam o investimento em Viana do Castelo.

Figura 17: BorgWarner Emissions Systems Portugal — unidade de Viana do Castelo

- Fonte: BorgWarner

A BorgWarner prevé um crescimento no mercado mundial de sistemas EGR, de 21,2 milhdes
de unidades em 2013 para 33,3 milhdes de unidades até 2018.

Atualmente, esta unidade fabril conta com cerca de 812 empregados (dados de dezembro de
2017) e tem um vasto leque de clientes, sendo de destacar a FORD, a BMW, a GM, a Renault, a

Mercedes, o grupo VW/ Audi, a Jaguar, entre muitos outros, como pode ver-se na Figura 18.
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Mercedes-Benz CHEVROLET
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Figura 18: Principais Clientes do Grupo

De salientar que os produtos fabricados nesta unidade fabril se destinam maioritariamente a

veiculos ligeiros, pesados, e maquinas industriais e agricolas.

Como é possivel observar na Figura 19, em termos fisicos, a fabrica divide-se em 3 areas:

Armazém, Produgdo e GPCM (produtos eletrénicos).

Figura 19: Layout BorgWarner

- Fonte: BorgWarner
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A area de montagem destina-se as primeiras operag¢des de assemblagem de conjuntos e
subconjuntos. Posteriormente, as pecas seguem para a zona dos fornos onde Ihes séo aplicadas
pastas com o intuito de vedar as ligagdes e evitar fugas. Na sequéncia deste processo, as pegas
seguem para a area de fugado onde se procede a testes de fugas e de geometria, e por fim séo

enviadas para o armazém onde sao preparadas e enviadas para o cliente final.

A area de producgao de produtos eletrénicos (GPCM) encontra-se isolada dos demais produtos,
uma vez que nao podem estar sujeitos a descargas electroestaticas que podem eventualmente
danifica-los.
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7. Mapeamento do Processo: a metodologia

7.1 Descrigao do processo

Etapa 1: Listagem de Existéncias em Stocks

Sempre com o foco na redugao da obsolescéncia dos materiais, trimestralmente é feito um
levantamento de todos os produtos que constam em stock: produtos acabados, semiacabados,

matérias-primas, spares.

Nesta listagem extraida de SAP, como é possivel observar na Figura 20, os produtos s&o
apresentados tendo em conta o prego unitario, a quantidade em stock, consumos dos ultimos 12
meses, previsbes de consumo para os proximos 12 meses, slow moving com necessidades

inferiores a 3 anos, slow moving com necessidades acima de 3 anos ou potenciais obsoletos.

Mat.no Descr. Ry Per.. T Consum Ll €<dyr  €xhyr
Hand Price Value (12 mon! o]

v v v v v |pt{12| | Qty Obs * € Obs Re¢.T Slow  v|Slow = Logistics comments b
E1010005853-1 TERRA AL0EGRC 2,000 331889 735878 0,000 0,000 2 BBITTTE  000€  000€ possible obsolescence - under analysis
E1060003554  Carcasa Sprint 203,000 4344 881832 0000 0,000 203 881832€ 000€  0,00€ Obsolete - To be scrapped
E1060021343A0 Casing cover GP N6 BE IS 000 000 264 THINE  0NE  00E No customer demand - to be sold to Federal

Mogul (on going)

E1140008785  TUBE@25.4x0. 1540000 7482 115223 0,000 0,000 1540 115223€  000€ 0,00 € part Number with GR on the last 12 months
E1140008786  TUBE#25.4x0. 5980000 80,09 478938 0000 0000 5980 478967€  000€  0.00€ Nousage - testing for reuse

E1260008405  OUTERCASEACYL. 47,000 9620 452140 0000 0,000 47 451 59€  000€  0,00€ possible obsolescence - under analysis

E1490011560  BRACKET 871,000 52958 4.61264 0,000 0,000 871 461264€  000€  0.00€ possible obsolescence - not found in BOMs

E1620002078-1 EGR MIXING TUBE 490,000 19,67 1006460 0,000 0,000 490 963985€  000€  0.00€ possible obsolescence - under analysis

E1660008643  HEAT SLEEVE Obsolete - Vitrica to assume the scrap costs
8.347,000 9167 7.835,03 0,000 0,000 8547 T83MO4E  000€ 000€ P

due to possible over delivery
E1730002198  Brida ladoentr 3.072,000 15242 555448 0,000 0,000 3072 468241€  000€ 0,00 € To be reused
EI730002829  FLANGESENSORS | 2595000 19741 82677 0000 0000 2595 512282€  000€  0.00€ possible obsolescence - under analysis

1730009048  FLANGE 1985000 25998 516060 0000 0000 1985 5716069€  000€  0,00€ possible obsolescence - to be analysed
E1830008892-1 TUBQAIREENTRA | 1.044,000 42394 440380 0,000 0,000 1044 442594€  000€ 0,00 € possible obsolescence - to be analysed
E2080021324A0 Assemb.PCB GPCM No customer demand - to be sold to Federal

3.417,000 669,08 2286246 0,000 0,000 T 22862466 000€ j
Mogul (on going)

E2080022287D0 PCBA eBOOSTER4 97,000 122,34 1186698 0,000 0,000 7 11866.96€  000€  0.00€ Only3 piecesonlyin stock - to be scrapped
E2240022252A0 COIL15.7X0.2 6.074,000 41495 2520406 0,000 0,000 6.074 2520418€  000€  0.00€ Tobe used by BW Vigo
E224007275480 011 MY 0 25 Ao04Nn 45112 7217587 NN N nan 4904 7212R84€  NO0F (1 00 € Tn ha nead hu AW Vien

Pr=y

Figura 20: Ficheiro ES_Viana_S_MObsolete- Fonte: BorgWarner

Etapa 2: Analise do Histérico de Consumo

A partir da amostra de cerca de 12000 referéncias, comeca a fazer-se a analise do histérico
dos consumos dos diversos tipos de materiais com a finalidade de identificar aqueles que nao tém
registo de movimentos (consumo) nos ultimos anos, tornando-se por esse motivo grandes potenciais

de material obsoleto.
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Etapa 3: Identificar o Ultimo Movimento

Se na etapa anterior uma referéncia foi identificada como obsoleta por falta de movimentacao,
entdo a primeira abordagem passa por identificar a data do ultimo consumo em SAP. A Figura 21 é

exemplo de um material sem quaisquer movimentos registados.

[ Material Document List 1 I
0 -«<Hleee2fd nN0D A0 0®

 Wateril Documen st |
KAVH QYD 2T RED By BARE |

Metera iaterlDesarpton WT\User ame.|Pant Sloc Entered atDocument Header Text MaterelDoc. Order P |pstmgDate”| Quantiy Elin

Figura 21: MB51 — Material sem movimentos

- Fonte: BorgWarner

Na eventualidade de ndo haver registos em SAP é necessario consultar o sistema operativo
utilizado até 2013, o Access, como mostra a Figura 22, e verificar a data do ultimo consumo/
movimento, seja ele de rece¢édo no caso das matérias-primas ou de expedi¢do no que diz respeito

a produtos acabados.

L archivo de Access 2002) 9 [=] = Jat =
o 10004 - I
B3 Posicion Programas Cliente O]
Referencia: (99101724 | [Tubo DPF High Pressure) | [042864%0ld o -] [33488 E R 4522
Cliente: [991 -1 [Systemes Moteurs | Planta: [MARKIW.SM -] 68370 Orbey - France |
Empresa: (10001 - F.Calculo: | 194 DJ2D1B@I Ac. Entreg, 140,720 Ac. Pedida: | 140{?2U| Posicidn: | 1] |
Uk Prog: [ O7/122009 [~ Abarare [ -] [ s = |
Albaran Fecha Cantidad | Acumulado Ok « Cantidad | Tipe| Acumulado Documenta

P | 2662077 1041242009 28 140.720
2B61771| 0341272009 450 140,692
2Eh8224] 08/12/2009 780 140,242
2B57311| 0541242009 1,000 139,492
2653231| 0341242009 200 138492
2652978 01/12/2009 200 137.692
2B48367| 28/11/2009 1,200 136.892
2646843 26/11/2009 580 136,692
2645788 24/11/2009 288 135,142
2643352 23/11/2009 348 134,854
2B41604] 21/11/2009 500 134,506
2640377 19/11/2009 500 134,006
2638301| 18/11/2009 1.200 133,506
2637365 17/11/2009 580 132,306
2632491| 13/11/2009 FEn 131,756
2631158 1141172009 793 131,09 -

Registro: 14| < |[ 1 v |rilr#] de 162 (Filtr. Registro: 4] < ] b |en %] « | »
Opeiones de consulta sobre albaranes
| Incluir para Datech I Significado Colores I Mastrar

Desde Movimiertos Material I 0t 2 Meses I Bendiente I

Figura 22: Access — Registo de Movimentos

- Fonte: BorgWarner
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Etapa 4: Identificar a Categoria De Material Obsoleto

A partir da consulta inicial, recaem na categoria de materiais obsoletos/ potenciais obsoletos

os materiais incluidos nas seguintes categorias:

a) Sem movimentos em SAP

b) Fora de especificacdo

c) Excesso de retrabalho

d) Matéria-prima ou WIP que cai em desuso devido a alteragdes na BOM

e) Nao constam de nenhuma BOM

f) Sem pontos de venda no mercado

g) Produto para o qual o cliente pediu evolugao

h) Produtos em desenvolvimento que ndo chegaram a fase de langcamento conforme o

esperado

Esta categorizagdo é fundamental para o procedimento adotado de seguida com vista a

eliminagdo destes materiais.

Etapa 5: Determinar o Valor Financeiro de Cada Material Obsoleto

e S3o analisados numa primeira instancia os materiais com maior valor financeiro ja que séo
0s que tém maior impacto na operacionalidade da empresa

Etapa 6: Identificar alguma possibilidade de procura futura
- Ha previsao da procura?

e Em caso afirmativo convém averiguar a quantidade que esta prevista e se se justifica manter
a totalidade do stock.
Para tal, é pedido ao comercial do material em causa que faga a investigagao junto do cliente
e, com base na resposta, podem finalmente ser tomadas as primeiras decisées quanto ao
destino do material.

e Em caso negativo, basta ter a confirmacéo por escrito por parte do cliente / comercial e o
material em causa é a partida mandado para a sucata.

Etapa 7: Reutilizagao ou Transformagéao para Reutilizagdo do Material
- Ha possibilidade de o material ser transformado e reutilizado?

¢ Havendo confirmagao de que nao ha qualquer possibilidade de venda, sao feitos testes para

confirmar a possibilidade de transformar o material e reutiliza-lo:
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= Se se confirmar essa possibilidade envolvem-se os intervenientes para dar
seguimento ao processamento do material para o novo fim para que se concluiu
poder ser usado;

= Caso ndo haja possibilidade, o cenario mais logico sera a destruicdo dos bens
obsoletos

Na Figura 23, é possivel observar o fluxograma representativo das etapas acima referidas.
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Figura 23: Fluxograma do Processo Implementado



As Figuras 24,25,26,27,28 e 29 sao exemplo de algumas das situagdes que podem apontar a
obsolescéncia de um determinado produto:

Where-Used List: Material: View
@ e L JOAR HE @
Where-Used List: Material: View
®

Define view ; | Output

Required gty . [ Iwariable list
Resulting gty |

Restrict view

Plant 7400 Extend view
Item Category VI Multilev.
Usage

@ Material EL680011642 not found in BOMs

Figura 24: CS15 - Material que ndo consta de qualquer BOM

- Fonte: BorgWarner
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Assunto:  RE: Analise de componente “obsoleto” E1490011560

| Mensagem ,@_ﬂmmms-nzs patilla pasacables).xls 634 KE) i=/IMG_20170327 185726.jpg (2 ME)

Boa tarde,

Do conhecimento de peca, e com base na analise em ACESS, esse componente nunca chegou a entrar em producéo Valenca, tendo
somente sido transferido de Vigo para Gandra.

Informa tambem que, ndo existem qualquer registo de movimentos efectuados a partir de 29/12/2011, altura em o stock foi transferido
para o armazém externo CACHEIRAS.

Acrescento ainda que a ref 99100725 “evoluiu” para 99101725 e por sua vez a 99102/3 725 precisamente por troca de patilha, e esta
uftima sim, foi produzida em serie em Valenga, e até mesmo em Viana, estando desde a adopgio do sistema SAP identificada por
E1330008086.

Figura 25: Evolucao de Produto

- Fonte: BorgWarner

Assunto: pasta para lnduggo delta em mau estado
Bom dia,

Hd vdrios meses que estamos a soldar Delta com a pasta fora de validade,
Ref: E3910008530

Hoje apareceram duas caixas no estado que a imagem apresenta,

Figura 26: Material cuja data de validade expirou

- Fonte: BorgWarner
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Subject: RE: 0428749

Bonjour Madame Ferreira,
Oui, nous sommes en fin de vie depuis 2013, nous n’utilisons plus ces piéces.

Cette fin de vie avait été discutée avec M. Rafaél REY en 2012-2013.

Cordialement.

Plant ! Program Purchasing Manager Europe

Air & Cooling Business Unit — SOGEFI Air & Refroidissement France

ZAC Les Grands Prés N°6

68370 ORBEY (France)
Figura 27: Confirmacgéao de fim de vida
- Fonte: BorgWarner
Assunto: RE: Stock errado (?)
Anexos: IMG_20160217_084907 jpg; IMG_20160217_084926 jpg; IMG_20160217_084937 jpg;
IMG_20160217_084946.jpg; Induccion tubao vent.a princ.05-07000606D-IM2.xls
Ola Paula,

Esse componente (E9990010464) estava previsto ser usado na soldadura por inducdo das bocas de carga de Epsilon,
porém como essa operacdo nunca foi validada, esse material nunca foi usado.
Desta forma a meu entender todos esses componentes poderdo ser sucateados.

Figura 28: Produto que nao chegou a fase de langamento conforme o esperado

- Fonte: BorgWarner
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Aps_m!-;t Fﬁ'ﬁlmd.:ml:ﬂrhdurtElﬁﬂ:l-H?ﬂ"E-!-I:!ﬂH
| Mensagem Emsmammmmmmmmm

Banjowur,
Au sujet du programme envoye par Mme Claudepsame i s'agr: enfait de 'imdice B,

Nous avons 960 piéces de lindice A, 21 nous souhaitons sawoir 5l vous afler encore kes commander ou i ce materiel est obsolte et
peut tre caffuté,

Dans Fattente de valre reganie,

Kind ragards | Mefhores cumprmentes ( Saludes / Cordialemen
Assunto:  RE: Fin de vie Conduit EGR N4T DT3 - 37754
Bonjour,
le viens d’avoir I'info que nous ne pourrons pas commander les pieces a l'indice A.
Merci de nous faire parvenir des pléces au nouvel indice.

Bonne journée.

Cordialement f Best regards

Agent d'approvisonnement
Air&Cooling Business Unit

Figura 29: Produto para o qual o cliente pediu evolugao

- Fonte: BorgWarner
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7.2 Resultados da implementacao da metodologia

No seguimento da implementagdo desta metodologia, os resultados tém-se revelado bastante
satisfatérios. Em primeiro lugar, levou a criagcdo e implementagdo de uma metodologia que
sustentasse o tratamento de materiais obsoletos na BorgWarner e, em seguida, o modelo
desenvolvido permitiu alcangar resultados notérios e definir estratégias de controlo de stock que séo

sem sombra de duvida uma mais-valia para a empresa.

Tendo por base a politica de confidencialidade da empresa n&o nos é possivel revelar valores
monetarios para quantificar o real impacto da metodologia. Foi-nos, no entanto autorizado
apresentar o impacto, sob a forma de percentagem, da redugédo conseguida face ao total de

obsoletos identificados desde o inicio do projeto.

Como resultado do trabalho desenvolvido, atualmente, considerando as referéncias
submetidas a metodologia, das selecionadas pelo primeiro critério (sem movimentagao), 90% foram
considerados sucata, 7% sujeitos a retrabalho para posterior venda ou reutilizados e 3% estéo ainda

em vias de serem testados para possivel reaproveitamento, tal como demonstra a Figura 30.

REFERENCIAS SUJEITAS A TRATAMENTO

B Sucata M Retrabalho W Aguardar Testes

Figura 30: Referéncias sujeitas a tratamento

De referir que até ao momento, apenas 20% dos materiais potencialmente obsoletos foram
analisados e, portanto, esta metodologia sera para manter e prolongar no tempo e passara a ser

levada a cabo pelos demais membros da equipa de MRP Controllers da BorgWarner.
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Conclusoes

O projeto sobre o qual este documento foi redigido, consistiu na elaboragdo de um processo
que permitisse o tratamento de materiais obsoletos na BorgWarner Emissions Systems, em Viana

do Castelo.

Realidade comum a qualquer empresa do ramo automovel, também a Borgwarner armazena
um vasto leque de materiais em stock sem uso, desde matérias-primas, a produtos intermédios, a
produtos terminados, e que sdo em grande parte sinénimo de perda. Efetivamente, os materiais
obsoletos perdem o seu propodsito original e dificlmente podem ser convertidos em receita e
implicam consequéncias econdmicas negativas, seja no que diz respeito a ocupagao de espago no

armazém ou a eventuais custos operacionais.

O projeto foi desenvolvido com base numa metodologia qualitativa, ou seja, focada na redugao

dos valores de obsoletos originando um procedimento de trabalho e um método de analise.

Como referido anteriormente, a metodologia desenvolvida levou a criagdo e implementacgéo de
um processo que sustentasse o tratamento de materiais obsoletos na empresa e o modelo
desenvolvido permitiu alcangar resultados satisfatérios e definir estratégias de controlo de stock que

sao sem sombra de duvida uma mais-valia para a organizagao.

Como resultado do trabalho desenvolvido, atualmente, e considerando as centenas de
referéncias submetidas a metodologia, das selecionadas pelo primeiro critério (sem movimentagao),
90% foram considerados sucata, 7% sujeitas a retrabalho para posterior venda ou reutilizadas e 3%

estdo ainda em vias de serem testados para possivel reaproveitamento.

Quando se deu inicio a este projeto, a aposta estava em eliminar os materiais obsoletos que
detinham o maior valor financeiro. No entanto, e no decorrer do processo passou a dar-se destaque
também aqueles materiais que mais espago ocupam nos nossos armazéns, que muito embora nao
tenham um valor financeiro elevado, a sua manutengao representa custos muito altos para a

organizagao.

De referir que até ao momento, apenas 20% dos materiais potencialmente obsoletos foram
analisados e, portanto, esta metodologia sera para manter e prolongar no tempo e passara a ser

levada a cabo pelos demais membros da equipa de MRP Controllers da BorgWarner.

Este projeto foi um ponto de partida que contribuiu para tomada de consciéncia de que nao sé
temos de eliminar os materiais obsoletos que se foram acumulando ao longo dos anos, mas que
temos também de nos focar no quao importante é tomar as medidas necessarias para evitar que se

gerem.

Assim sendo, ndo sera possivel apresentar os resultados finais da metodologia implementada.

Como ja indicado, apenas 20% dos materiais identificados como sendo obsoletos foram tratados e
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ha ainda um longo caminho a ser percorrido, muito embora possamos adiantar que os resultados

alcangados até ao momento tenham sido bastante satisfatorios.

No arranque deste projeto havia também a intencdo de fazer um levantamento e analise de
ferramentas informaticas que permitissem automatizar, suportar e otimizar a eficiéncia do processo
desenvolvido para a identificagédo e tratamento dos obsoletos. No entanto, nao foi possivel explorar
este ponto no decorrer do processo, dado que o elevado numero de obsoletos identificados e a
complexidade da metodologia, que envolveu mais variaveis do que as expectaveis, tornaram o
projeto muito moroso. Esta calendarizada como agdo de melhoria dado que se reconhece que

tornara esta metodologia ainda mais robusta e sustentada.
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Anexo I: Histéria da BorgWarner Emissions Systems

1902: Fundagao da Wahler

1912: Fundagao da BERU

1929: Desenvolvimento da primeira vela incandescente
1955: Primeiro termostato de cera

1960s: Aquisicao da unidade de Dixon, lllinois/EUA
Fundagao da ENSA

1970s: Primeira vela incandescente autorregulada de bobina dupla (tempo de pré-aquecimento: 5-

7 segundos)
1980s: Primeira bobina de ignicao

1990s: Primeiros tubos EGR, valvula EGR, radiador EGR, bomba de ar e termostato aquecido

eletronicamente

2000: Primeiro termostato atuado eletronicamente

2001: Primeira vela incandescente controlada eletronicamente (Instant Start System, ISS)
2005: Primeiro atuador

Aquisigdo da BERU

2008: Introdugao no mercado da vela incandescente com sensor de pressao (Pressure Sensor Glow
Plug - PSG)

2010: Aquisicdo da ENSA

2011: Primeiros radiador e valvula do sistema EGR para veiculos comerciais a diesel
Nova geragao de bobinas de ignigdo de conector (plug top) compactas e inteligentes
2012: Primeiro modulo EGR para veiculos a diesel

2013: Primeiro modulo EGR para veiculos a gasolina

2014: Aquisicao da Wahler
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