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RESumMoO

Os processos de negdcio tém vindo a ganhar a atencdo das organizacdes, pois cada vez mais
uma estrutura organizacional rigida no é vidvel. E necessario evoluir para uma estrutura que permita
uma adaptacdo rapida face ao mercado, isto €, uma estrutura orientada por processos. A empresa
Bosch Car Multimedia Portugal S.A também, procura melhorar 0os seus processos continuamente e
nesse sentido surge o projeto “Uniformizacdo da modelacdo de processos na area da logistica”.

Este projeto tem como propdsito promover a integracdo dos processos logisticos da
organizacdo, definir um sfandard de modelacdo de processos na area da logistica, integrar a
informacdo dos diferentes processos, disponibilizando-a através de um suporte digital que possa ser
consultado por toda a organizacao.

O projeto desenvolvido focou-se em dois aspetos: i) na definicdo de processos de negbcio e, ii)
na sua representacao. A representacao dos processos recorreu a dois elementos: mapa de processo —
descricao visual dos principais processos da organizacao e instrucdes de trabalho - descricdo detalhada
dos processos. As propostas apresentadas foram testadas e avaliadas pela aplicacdo em dois casos
nas areas da logistica. No primeiro caso simplificou-se 0 mapa de processo e criaram-se 13 instrucdes
de trabalho por processo. No segundo caso realizou-se a descricao do processo de tratamento de
transportes urgentes, porque este nao se encontrava definido, tem um impacto de 8% nos custos da
logistica e é transversal a 4 seccoes do departamento da logistica.

Da execucao deste projeto foi possivel aumentar a visibilidade e integracao de processos da
fabrica promovendo a eficiéncia global dos mesmos. A informacéo dos processos foi disponibilizada na
intranet da empresa e de acesso a todos os colaboradores Bosch.

Os colaboradores que participaram neste projeto comecaram a ver as suas tarefas como
pertencentes a um processo e nao a uma Seccao, e a ter uma visdo geral sobre processos e as suas

interligacdes iniciando assim uma nova filosofia sobre processos de negocio.

PALAVRAS-CHAVE

Processos de negdcio, Modelacao de processos de negocio, ARIS, Instrucdo de trabalho, Logistica.






ABSTRACT

Due to the consequent non viability of a strict organizational structure, the business processes
have gained the organization’s attention. It is necessary to evolve to a structure that allows a quick
adaption towards the market, to a structure orientated by processes. The Bosch Car Multimedia
Portugal S.A enterprise expects to improve its processes continuously, due to that, the “Standardization
of the processes modeling in the logistics area”.

This project’s goal is to promote the integration of the logistics processes from the organization,
to define a modeling standard of process in the logistics area, to integrate the information of the
different processes, making it available in a digital platform which the whole organization may consult.

The developed project was focused in two aspects: i) in the definition of business processes
and, ii) in its representation. The processes’ representation resorted to two elements: process map -
visual description of the main organization processes and work instructions - a detailed description of
the processes. The presented proposals were tested and evaluated through the application in two cases
in the logistics area. In the first case the process map was simplified and 13 work instructions were
created. In the second case a description of the urgent transport treatment was made because it was
not defined, it has an impact of 8% in the logistics costs and it is transversal to 4 sections of the
logistics department.

From this project’s execution it was possible to increase the visibility and integration of the
factory "s processes promoting the global efficiency of the same. The information of the processes was
made available in the enterprise’s intranet and it was also accessible to all Bosch collaborators.

The collaborators who participated in this project began to see their chores belonging to a
process and not to a section, and having an overall view of the processes and their interconnections,

initiating this way a new philosophy about the business processes.

KEYWORDS

Business Process, Business Process Modeling, ARIS, Work instruction, Logistics.
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1. Introducéo

1. INTRODUCAO

O projeto de dissertacdo apresentado surge no ambito da obtencdo do grau de mestre em
Engenharia e Gestao Industrial e tem como tema “Uniformizacdo da modelacdo de processos na area
da logistica”.

Para concretizar este projeto realizou-se um estagio em ambiente empresarial, nomeadamente
na empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A, em Braga. Esta empresa tem como ramo de atividade

a producao de autorradios e sistemas de navegacéao.

1.1 Enquadramento

0 mercado é cada vez mais global e competitivo pelo que, para sobreviver neste ambiente, uma
organizacao tem que ter a capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas. Existe a necessidade
das organizacbes procurarem solucées que melhorem a eficiéncia e eficacia da sua cadeia de valor.
Para alcancarem os seus objetivos as organizacbes realizam um conjunto de tarefas, de forma
encadeada, que permitem obter um determinado resultado. Estas tarefas sao designadas de processos
de negdcios (Van Nuffel e De Backer, 2012). Neste contexto, a Bosch Car Multimedia Portugal S.A
também procura melhorar os seus processos continuamente, procurando eliminar desperdicios
(atividades que nao acrescentam valor), entregando produtos com qualidade e no prazo definido, ao
mais baixo custo.

O projeto “Uniformizacao da modelacao de processos na area da logistica”, tem como objetivo
definir uma estratégia sfandard de modelacdo de processo, isto €, determinar como representar a
informacao necessaria a execucao de cada processo de modo a aumentar a visibilidade e integracao
dos processos e promovendo a eficiéncia global dos mesmos. Outro aspeto importante € a integracao
da informacéao dos diferentes processos e a disponibilizacdo da mesma a toda a organizacao (partilha
de dados e informacao a partir de um suporte digital comum).

Este projeto surge tendo em conta que:

= A informacado sobre o0s processos encontra-se armazenada em diferentes pastas na rede
interna da empresa e com diferentes formatos. Nao existe um diretorio na rede que possa ser

consultado por todas as seccdes da Bosch de Braga.



1. Introducéo

= A empresa tem instrucoes de trabalho por seccdes e ndo por processos. Sempre que existe
uma reestruturacdo das atividades das seccdes, as instrucées de trabalho tém que ser
retificadas.

= As instrucdes de trabalho dos processos expdem a informacdo em diferentes formatos, por
exemplo: VSM (Value Stream Mapping), texto, diagramas e outros.

= Na&o existe um procedimento normalizado para criar e/ou atualizar instrucdes de trabalho.

= Falta de visibilidade e integracdo dos processos da fabrica e conhecimento sobre o contributo
gue o trabalho de cada colaborador tem nos objetivos da empresa.

= Necessidade de simplificar os processos.

Outro aspeto que tornou necessario a realizacdo deste projeto foi as alteracdes que a divisdo Car
Multimedia tem sofrido nestes 2 ultimos anos, com o surgimento de novas regras sobre a modelacdo
de processos. Estas alteracdes ainda nao foram implementadas na fabrica de Braga.

Anteriormente, outros projetos foram desenvolvidos na area da logistica com o objetivo de
padronizar e melhorar os processos, eliminando atividades que ndo acrescentam valor. Os processos
analisados foram cinco: planeamento mensal da producao, gestdo de kanbans eletrdnicos com
fornecedores, gestao de rececao antecipada de matéria-prima, gestdao de reclamacdes aos
fornecedores e faturacao. Esta melhoria foi realizada em duas fases: na primeira fase recorreu-se ao
VSM para caracterizar a situacao atual, definir os objetivos dos processos a normalizar e estabelecer
standards de trabalho. Na segunda fase estabilizaram-se os processos e implementaram-se pequenas
melhorias continuas, numa base didria. Os resultados desses projetos foram a normalizacao dos
processos e dos seus /nferfaces, isto €, documentos e ficheiros utilizados, criando-se também um
processo de confirmacao do cumprimento das instrucées de trabalho, através da realizacdo de
auditorias.

O projeto de dissertacao apresentado sera desenvolvido no departamento da logistica, e abrange
as areas diretas e areas indiretas do mesmo. As areas diretas da logistica caraterizam-se pela
movimentacdo e manuseamento de objetos (fluxo fisico) e as areas indiretas da logistica caraterizam-se

pelo processamento e troca de informacao (fluxo de informacao).
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1.2 Objetivos do projeto

O objetivo principal do projeto ¢ promover a integracdo dos processos internos da organizacao,

definindo um standard de modelacdo de processos na area da logistica, integrando a informacao dos

diferentes processos e colocando num suporte digital que possa ser consultado por toda a organizacao.

Este projeto pretende dotar a Bosch Car Multimedia Portugal S.A de uma metodologia

normalizada para agilizar a analise dos processos, eliminando inconsisténcias e diminuindo erros e

tempos. O projeto inclui:

= Analise dos procedimentos utilizados atualmente para modelar processos na area da logistica e

identificando pontos fortes e franquezas desta modelacao.

= Definicdo de um procedimento para modelar processos na area da logistica que contemple as

exigéncias tanto das areas diretas como das areas indiretas, considerando os seguintes

aspetos:

L.

o~ w DN

Identificacdo correta de processos - com base no /nput e output dos mesmos e nao na
estrutura formal da organizacao;

Definicdo de normas para modelar utilizando a ferramenta ARIS (nivel 3);

Definicao de um procedimento normalizado para criar e atualizar instrucoes de trabalho;
Criacdo de um formato e contetido padrao para instrucdes de trabalho;

Definicdo de regras para conciliar as duas modelacdes - a ferramenta ARIS e instrucdes de

trabalho.

= |mplementar o modelo criado para modelar num processo das areas diretas e num processo

das areas indiretas, avaliando a adequabilidade e flexibilidade da metodologia de modelacéo

nas duas areas.

= Criar um plano de implementacado desta modelacao as restantes areas da logistica.

1.3 Metodologia de investigacao

No inicio de um projeto de investigacdo € importante definir claramente qual a finalidade da

investigacao para se poder identificar a estratégia de investigacdo mais adequada e os métodos de

recolha de dados.

A estratégia de investigacdo mais adequada para atingir os objetivos propostos neste projeto de

dissertacao é Action-Research (Investigacdo-Acao).
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Action Research tem como foco promover a mudanca dentro da organizacdo, através de um
processo iterativo de diagndstico, planeamento, acdo, avaliacdo (ver Figura 1). O processo inicia-se
com a identificacdo do problema e recolha de dados (diagnostico), seguindo-se o planeamento de
possiveis solucbes e acdes para o problema. Posteriormente, implementa-se uma solucdo para o
problema e avalia-se os resultados da mesma. Este processo promove o desenvolvimento de
conhecimentos que poderao ser aplicados para além do projeto imediato (Saunders, Lewis, e Thornhill,

2009).

Diagnosing

Evaluating 3

Planning

Diagnosing

Taking
Context Evaluating 2 action
and Pl i
purpose anning
Taking 4/

Evaluating Diagnosing action
1
Planning
Taking /
action

Figura 1. Caminho Action-Research
Fonte: Saunders et al. (2009)

Este projeto de dissertacao visa resolver um problema organizacional envolvendo as pessoas da
organizacao que serao afetadas pelas mudancas implementadas. A investigadora é participante no

processo e interage com as pessoas da organizacdo na definicao das alteracoes a realizar.

1.4 Estrutura da dissertacao

A dissertacao encontra-se organizada em oito capitulos. No primeiro capitulo é realizada uma
introducdo ao tema do projeto, definicdo dos objetivos e metodologia de investigacdo aplicada. No
capitulo seguinte, segundo capitulo, apresenta-se brevemente a empresa onde foi realizado o projeto
de dissertacao. De seguida, no terceiro capitulo, abordam-se as tematicas e conceitos aplicados no
projeto de dissertacdo. No quarto capitulo caracteriza-se e analisa-se a modelacdo de processos
atualmente utilizada na area da logistica. A proposta de melhoria a implementar para identificar e

representar os processos logisticos é apresentada no quinto capitulo. No sexto capitulo aplica-se a
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metodologia de modelacdo de processos definida em dois processos logisticos e no penultimo
apresenta-se o plano para implementar a modelacdo de processos definida as restantes areas da
logistica. Por fim, expdem-se as principais conclusdes sobre o projeto desenvolvido e identificam-se

aspetos interessantes a desenvolver em trabalhos futuros.






2. Apresentacdo da empresa

2. APRESENTACAO DA EMPRESA

No presente capitulo realiza-se uma apresentacdo sucinta do grupo Bosch e da fabrica Bosch

Car Multimedia Portugal S.A por ser o local da realizacao do projeto da dissertacao.

2.1 O inicio do grupo Bosch

O grupo Bosch nasceu em 1886 com Robert Bosch (1861-1942) e dois colaboradores que
abriram uma pequena oficina de mecanica de precisdo e engenharia elétrica, em Estugarda -
Alemanha. Inicialmente, dedicavam-se a construcao e instalacéo de dispositivos elétricos. Um ano apds
a abertura da oficina, desenvolveram um dispositivo de ignicdo de magneto de baixa voltagem (1887)
para um motor de combustao elétrica. Este foi um produto que veio revolucionar a industria automovel,
sendo uma das primeiras etapas para a expansao deste grupo tecnologico. O simbolo desta primeira
invencao tornou-se no logotipo da Bosch, Figura 2, sendo reconhecido mundialmente como a imagem

da empresa.

@ BOSCH
Figura 2. Logétipo do Bosch (atual)

No inicio do seculo XX, a Bosch iniciou a sua internacionalizacao, abrindo escritérios e fabricas
em varios pontos do mundo, iniciando em paralelo o desenvolvimento de novos produtos para a
industria automovel. Em parte o sucesso destes produtos deveu-se a expansdo que a industria
automovel teve entre 1900 e 1920 mas apo6s o declinio da industria automével a Bosch teve de se
expandir para outros sectores, para fazer face as mudancas do mercado.

Este pequeno negdcio foi-se desenvolvendo e expandindo a escala mundial, sendo atualmente
uma das maiores empresas da Alemanha e tendo também um grande impacto ao nivel mundial.

Atualmente, a Bosch encontra-se presente em cerca de 60 paises e mais de 350 localidades. Se
contabilizarmos os parceiros de negdcio e de prestacdo de servicos, 0 numero de paises em que esta
presente aumenta para 150. Anualmente a Bosch investe cerca de 3 mil milhdes de euros para

pesquisa e desenvolvimento, registando cerca de 3 mil patentes em todo mundo.
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2.1.1 Areas de negocio

A Bosch, desde do inicio de 2013, encontra-se dividida em quatro areas de negdcio: Tecnologia
Automodvel, Tecnologia Industrial, Bens de Consumo, Energia e Tecnologia de Construcao. Estas quatro

areas dividem-se em subareas de atuacao, ver Figura 3.

© BOSCH

Tecnologia Automovel Tecnologia Bens de Energia e Tecnologia

Industrial Consumo de Construcao

= Sistemas de Gaselina = Tecnologia de = Ferramentas = Energia solar

» Sistemas Diesel Embalagem Elétricas = Termotecnologia

= Sistemas de Contrelo de Chassis = Tecnologia de = Sistemas de

= Afuadores Elétricos Tracaoe Seguranca

= Motores de Arrangue e Contrelo

Alternadores

= Car Multimedia (CM)

= Fletranica Automével

= Acessorios e Servigos Afternarket

Figura 3. Areas de negocio da Bosch

2.2 Divisao Car Multimedia da Bosch

A divisdo Car Multimedia atualmente sediada em Hildesheim - Alemanha surgiu em 1930.

Iniciou a sua atividade pelo desenvolvimento de autorradios, sob a marca Blaupunkt. S6 no inicio
dos anos 80 ¢ que alargou o seu leque de produtos e comecou a desenvolver sistemas de navegacao.

A sua estratégia passa pela oferta de produtos inovadores que melhorem a relacdo do condutor
com o automdvel, tornando a conducéo mais facil, segura e econémica.

A satisfacdo do cliente tem um papel central na organizacdo, por isso esta aposta na
diferenciacao e qualidade dos seus produtos e na reducao de custos.

Na Figura 4 observa-se a localizacao das 6 fabricas de producéo e desenvolvimento da diviséo

Car Multimedia.
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__ Hildesheim

A

Figura 4. Localizacao das fabricas da divisao Car Multimedia

2.3 Bosch Car Multimedia Portugal S.A - Braga

A principal fabrica da divisao Car Multimedia é a Bosch Car Multimedia Portugal S.A. (Braga),
que iniciou a sua atividade em 1990. A sua atividade centra-se no desenvolvimento e producdo de
autorradios e sistemas de navegacao para a industria automovel.

Atualmente, é uma das maiores empregadoras privadas da regidao de Braga, empregando

aproximadamente 2380 colaboradores. Em 2011 foi a 7% maior exportadora nacional.

2.3.1 Produtos e Clientes

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A. é especializada no desenvolvimento e producao de

produtos eletronicos para a industria automovel. Na Figura 5 observa-se o portefolio de produtos da

fabrica de Braga.

’
Navigation 4
Systems
>
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Technology
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Appliances . /'/

Figura 5. Portefolio de produtos da Bosch Car Multimedia Portugal S.A.
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Os principais clientes sdo a industria automével, nomeadamente, grupos com a: Seat, Audi,

Ford, entre outros. Os restantes clientes sdo outras fabricas Bosch (fornece para area de

eletrodomésticos e sistemas de seguranca do automdvel), ver Figura 6.
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Figura 6. Clientes da Bosch Car Multimedia Portugal S.A

2.3.2 Unidades Organizacionais

A geréncia da Bosch Car Multimedia Portugal S.A. é constituida por dois administradores: um

responsavel pela area técnica e outro responsavel pela area comercial.

A Figura 7 ilustra os

departamentos da Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

o

ASA — Assisténcia pos-venda

CIFSI1 —Servigos

Informaticos Locais

CFA — Contabilidade
Financeira

LOG - Logistica

HEIL — Eecursos Humanos

PUER. - Compras

PUE — Compras Avancadas

— Area Técnica

DBE —Desenvolvimento de
Exceléncia de Negocio

ENG —Desenvolvimento do
Produto

HSE —Saude, Seguranga &
Ambiente

MOE - Producio

QMM — Gestdo da Qualidade e
Meétodos

TEF — Funcgdes Técnicas

Figura 7. Departamentos da Bosch Car Multimedia Portugal S.A
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= Departamento de logistica
O departamento de logistica pertence a area comercial e este tem uma coordenacdo com as
fabricas Car Multimédia, através da CLP,CM/DL (responsavel pela coordenacdo do departamento da
logistica da divisao Car Multimedia).
Este departamento localmente encontra-se dividido em 3 grupos: Logistica (LOG), Logistica-
Projetos (LOG-P) e Logistica-Controlling (LOG-C), ver Figura 8. As seccdes de LOG-P e LOG-C trabalham
no sentido de auxiliar o departamento de logistica, implementando novos projetos que melhorem o

desempenho do departamento e “controlling’ dos custos logisticos.

| | I |
LOG1 LOG2 LOG 3 LOG4

Figura 8. Organizacao do departamento da logistica

O departamento de logistica subdivide-se em 4 secc¢des: LOG1, LOG2, LOG3 e LOG4. Na Figura

9 pode-se observar as atividades que cada seccao desempenha.

Ricardo Araujo Rui Albugquergue Susana Cruz
LOG3 LOG2 LOG1

- Compra de matéria-prima, - Gestao do armazem - Gestdo das encomendas
- Gestao de fornecedores; de matéria-prima, do cliente;
- Rececdo da matéria-prima; - Gestao dos - Planeamento da producéo;
- Gestdo do armazém Supermercados; - Gestdo do armazém de
externo. - Milk-run de produto acabado;
abastecimento a - Expedicao;
producao. - Faturacao.

Custodio Costa - LOG4

Gestao de fransportes

Figura 9. Estrutura funcional do departamento da logistica

A investigadora esteve inserida na seccao de logistica de projeto (LOG-P) e o projeto de

dissertacao apresentado dirige-se as areas diretas e indiretas da logistica (LOG1, LOG2, LOG3, LOG4).

11






3. Revisao da Literatura

3. REVISAO DA LITERATURA

Os processos de negdcio tém vindo a ganhar a atencédo das organizacdes, pois cada vez mais as
hierarquias funcionais das organizacdes tém evoluido para organizacdes orientadas por processos. Os
processos de negdcios permitem que a organizacado atinja os seus objetivos de forma orientada ao
resultado, sendo fundamental identificar, modelar e melhorar os processos de forma continua.

Neste capitulo apresenta-se a modelacdo de processos e a reengenharia de processos pois o

projeto de dissertacao apresentado tem como enfase estas duas tematicas.

3.1 Processos de negdcio

Para alcancarem os seus objetivos as organizacdes realizam um conjunto de tarefas de forma
encadeada que permitem obter um determinado resultado. Estas tarefas sao designadas de processos
de negocio (Van Nuffel e De Backer, 2012).

Na literatura encontram-se varias definicdes para processos de negdcio, tais como:

= ''conjunto de tarefas logicamente relacionadas, realizadas para atingir um resultado de negocio
definido” (Davenport e Short, 1990);

=  ‘“uma transformacdo de /nputs (entradas) dos fornecedores em oulputs (saidas) para os
clientes, esta transformacao pode ser hierarquicamente decomposta em subprocessos e
atividades” (Kock e McQueen, 1996);

= ‘“redes em que uma série de pessoas colaboram e interagem para atingir um objetivo de
negocio” (Ould, 1995);

= ‘“organizacdo logica de pessoas, materiais, energia, equipamentos e informacao para
atividades de trabalho destinadas a produzir um resultado final especifico” (Pall, 1987);

= “caminho para o trabalho a ser realizado nas organizacdes, a fim de criar valor para os clientes
internos ou externos” (Melao e Pidd, 2000).

Segundo Duret e Pillet (2009), os processos de negocio devem estar alinhados com os objetivos
da organizacao e devem ser projetados no sentido de agregar valor a organizacdo. Um processo pode
ter mais do que um objetivo dependendo da sua complexidade.

E importante que as organizacdes identifiquem o0s seus processos principais, ainda que de uma
forma simplista. Por vezes nao é facil decidir por onde comecar a identificacdo dos processos, pois

nem sempre 0S Processos sao uma sequéncia de atividades, existindo sobreposicdes ou interacdes

13
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complexas. Duret e Pillet (2009) propdem que se inicie a analise dos processos pelas saidas (outoui)
diretas para o cliente. Identificando-se as saidas devem definir-se as entradas (/npud) do processo, que
serdo as saidas do processo a montante.
Para descrever de forma mais completa um processo, segundo a ferramenta IDEF (/ntegration
DEFinition), devem-se definir os seguintes atributos (Kim e Jang, 2002):
= Entradas (/npud - o que é consumido/transformado pelo processo para obter as saidas. Estas
podem ser tangiveis (como os materiais, os componentes, os documentos) ou intangiveis
(como a informacéo).
= Saidas (outpud - o resultado do processo, objetos e/ou dados produzidos pela atividade.
Podem ser tangiveis ou intangiveis. Do processo também resultam saidas indesejadas, por
exemplo, residuos e poluicao.
= Recursos/mecanismos (fools) — meios utilizados para executar a atividade, tais como,
maguinas, equipamentos, softwares, entre outros.
= |ndicadores (controls) — condicdes que limitam e direcionam o funcionamento da atividade no
sentido de se atingirem os objetivos definidos do processo. Durante o processo devem-se
recolher dados e informacdes sobre o desempenho do processo, para determinar se existe
necessidade de medidas corretivas ou de melhoria ao processo.

Na Figura 10 observa-se a representacao dos atributos enunciados segundo a ferramenta IDEF.
Controls

Y

Inputs = Activity ‘ p  Quiputs
\
A
'['o;rals
Figura 10. Representacao IDEF

Para além, da ferramenta IDEF existem outras ferramentas que permitem descrever processos e
visualizar as interacoes entre os mesmos. Este tema sera abordado com mais detalhe na seccao 3.2.
Os processos de negocio podem ser definidos por niveis, em que cada macroprocesso pode ser
analisado com maior detalhe num nivel inferior. Esta estratificacdo (de processos mais gerais para
processos mais especificos) € util para o colaborador, pois permite identificar o seu posicionamento na
organizacao e qual a contribuicdao do seu trabalho face ao cliente (Ang, Luo, e Gay, 1995).

Segundo Davenport e Short (1990), os processos de negocio tém duas caracteristicas

importantes:

14
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1. Tém clientes, isto &, os processos tém resultados definidos e destinatarios dos mesmos. Os
clientes podem ser internos ou externos a organizacao.
2. Cruzam as fronteiras organizacionais, normalmente ocorrem em ou entre subunidades
organizacionais, sendo geralmente independentes da estrutura organizacional formal.
Numa organizacdo existem diferentes tipos de processos interligados numa teia continua.
Podem-se identificar 3 tipos de processos (Earl e Khan, 1994):
=  Processos principais - incluem as principais atividades da cadeia de valor, ou seja, sédo aquelas
gue agregam valor para o cliente;
= Processos de apoio — atividades necessarias para suportar 0s processos principais, contudo
nao acrescentam valor para o cliente;
=  Processos de gestao — atividade de coordenacao dos processos principais e de apoio.
Para analisar e melhorar continuamente os processos é relevante monitoriza-los e documenta-
los. Por isso, de seguida abordam-se os indicadores de processo como uma forma de monitorizacao

dos processos e a documentacao de processos.

3.1.1 Indicadores de desempenho

Segundo Courtois, Pillet e Martin-Bonnefous (2007) um indicador de desempenho é¢ um dado
quantificado que mede a eficacia da totalidade ou parte de um processo ou sistema em relacao a uma
norma ou um objetivo que devera ser determinado e aceite na estratégia global da organizacao.

Um indicador ¢ uma medida padrao para avaliar um processo, isto €, mede a eficacia com que
se atinge um determinado objetivo. Um bom indicador deve ser definido de acordo com o que é
relevante para o processo e para os objetivos estratégicos da organizacédo e ter em vista a melhoria do
processo. Um indicador serve tanto para monitorizar, compreender, prever e melhorar o desempenho
do processo como para avaliar a implementacdo da estratégia da organizacao através dos seus
processos. Por vezes, a definicdo de um indicador nao é direta nem simples pois existem processos
em que os fenomenos ligados aos mesmos ndo sao quantificaveis, por exemplo, quantificar a
motivacao dos colaboradores.

Podem ser definidas duas categorias de indicadores (Bosch [1], 2012):

= |ndicadores de resultado (KPR - Aey Performance Resull) referem-se ao resultado final do
processo, definido de acordo com a estratégia da organizacdo. Exemplo: a quantidade

produzida de autorradios por més.
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= |ndicadores de processo (KPI - Aey Performance Indicator) exprimem a forma de obter um
resultado. Este indicador prevé um resultado com um grau de confianca e funciona como um
alerta para o KPR. Este indicador geralmente é medido de forma continua e com mais
frequéncia que o KPR. Por exemplo: para um KPR como a quantidade produzida de
autorradios por més, podemos ter KPI's tais como: o niumero de produtos defeituosos por dia,
o nivel de qualidade dos componentes utilizados por dia, etc.

Sempre que possivel as organizacdes devem adotar os dois tipos de indicadores e através destes
encontrar melhorias a implementar ao processo, instalando uma cultura de melhoria continua e
proporcionando o desenvolvimento de processos robustos e inovadores.

Para cada indicador ¢ indispensavel definir: uma designacdo, uma formula de calculo e
representacdo dos dados (exemplo grafico), uma unidade de medida, uma periodicidade de controlo,
uma base de referéncia (ponto de partida do processo) e um objetivo (onde se pretende
chegar)(Courtois et al., 2007).

Ainda de acordo com os mesmos autores, os indicadores devem ser: i) faceis de medir, de
representar e de compreender por todos os colaboradores da organizacao; ii) baseados em dados
fidedignos; iii) existir em numero limitado para ser possivel utiliza-los como ferramenta objetiva nas
decisdes; iv) estarem alinhados com a satisfacdo das necessidades dos clientes internos ou externos e

v) acessiveis e difundidos pela organizacao.

3.1.2 Documentacao dos processos

De forma, a conhecer os processos da organizacdo € relevante que estes estejam
documentados. Estes documentos podem ser de varios tipos: manuais, procedimentos gerais da
organizacao, instrucdes de trabalho, registos de operacdes, entre outros. Estes documentos tém como
objetivo formalizar normas da organizacdao (documentos gerais da organizacdo) ou estabelecer
sistematicas para a execucao de um processo, atividade ou tarefa na organizacao.

De seguida sera dado destaque as instrucoes de trabalho pela sua importancia, no contexto
deste trabalho.

As instrucdes de trabalho descrevem uma forma padrao de se executar uma determinada
atividade descrevendo os passos necessarios para obter um determinado resultado. Estas devem
definir claramente: as tarefas a executar (0 qué); os responsaveis por executa-las (quem); e de que
forma devem ser executadas (como) e, em alguns casos, é pertinente definir também tempos e locais

de operacdo (quando e onde). Esta estruturacdo das tarefas permite evitar execucdes diferentes de
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uma mesma tarefa, podendo evitar também erros de execucdo que na maioria dos casos se traduz, no
final, em custos para a organizacdo (Bosch [2], 2013; Duret e Pillet, 2009).

0 formato das instrucdes de trabalho da organizacdo deve ser normalizado para ajudar o
colaborador a interpreta-las faciimente. E aconselhdvel que o documento identifique os seguintes
aspetos: a empresa (logotipo), tipo de documento, nome do processo/atividade, cédigo/referéncia do
documento, data de elaboracdo, paginacdo, autor do documento e responsavel pela sua verificacdo. E
na descricao do processo ou atividade deve-se ser conciso e preciso e explicar o procedimento

recorrendo se possivel a formas graficas (fluxogramas, desenhos, fotografias)(Duret e Pillet, 2009).

3.2 Modelacao de processos de negocio

A modelacdo de processos de negocio (BPM - Business Process Modeling fornece uma visao
da cadeia de valor e interdependéncia entre os diferentes processos através de uma descricao visual
simplificada. A modelacéo de processos envolve a representacao dos processos atuais da organizacao
com o proposito de analisar e identificar potenciais melhorias que permitam otimizar os processos
(Corallo et al., 2011). A modelacao ¢ uma ferramenta Util para estruturar e formalizar o conhecimento
sobre os processos de negocios (Guha, Kettinger, e Teng, 1993).

Segundo Aguilar-Savén (2004), é importante modelar corretamente os processos de negdcio,
tendo em conta a finalidade da analise e o conhecimento das técnicas e ferramentas de modelacédo de
processos disponiveis. Cada técnica ou ferramenta de modelacdo de processos capta diferentes
aspetos de um processo de negocio que podem condicionar as decisdes sobre 0s mesmos.

Phalp (1998) sugere a necessidade de diferentes notacdes para diferentes fins de modelacéao e
audiéncias. A técnica ou ferramenta a utilizar deve ser aquela que permita representar melhor os
processos reais da organizacao. O processo de selecao da técnica e da ferramenta correta é complexo,
devido ndo so6 a variedade de abordagens disponiveis, mas também devido a falta de um guia que
explique e descreva os conceitos envolvidos. Para escolher a técnica correta o modelador deve
conhecer o objetivo do modelo a ser construido (Aguilar-Savén, 2004).

Existem diversas técnicas de modelacao de processos de negocio, nomeadamente: fluxograma
(flow chard), diagramas IDEF, ARIS (Architecture of Integrated Information Systems), BPML (Business
Process Modeling Language), entre outras.

No ambito deste projeto de dissertacao utilizou-se a técnica fluxograma e a ferramenta ARIS pelo

gue estas serao apresentadas em seguida.
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3.2.1 Técnica de Fluxograma

Um fluxograma é definido como uma representacdo grafica de uma sequéncia légica de uma
atividade, processo, entre outros (Lakin, Capon, e Botten, 1996). E uma representacdo grafica em que
os simbolos utilizados representam: operacdes, equipamentos, dados, decisdes, direcdes do fluxo,
entre outros, para definir, analisar ou solucionar um problema. A Figura 11 ilustra um exemplo simples

de um fluxograma.

istributi Ty
Receive Order%ﬁ:lm ":: Stock? ::_"_“_:: V€S lpgint Im'OiE'E‘

o
Advize Inform
Marketing customers

Figura 11. Exemplo de fluxograma

Numa representacao em fluxograma € facil reconhecer e perceber os processos descritos pois €
simples de seguir o curso dos acontecimentos. A visualizacdo em fluxograma ajuda a identificar
rapidamente os boftlenecks e as ineficiéncias do processo permitindo assim melhorar o mesmo. Para
além disso, esta técnica é facil de utilizar e bastante flexivel. Contudo devido a sua falta de formalidade
os limites do processo sdo pouco claros. Outra desvantagem é que os fluxogramas tendem a ter uma
dimensao elevada, em parte porque nado existe diferenca entre as atividades principais e as
subatividades, tornando o diagrama dificil de ler, de navegar e de encontrar a informacao pretendida.

(Aguilar-Savén, 2004).

3.2.2 Ferramenta ARIS

O ARIS é uma ferramenta amplamente utilizada para modelar processos de negocio e suporta
uma variedade de notacdes de modelacdo, por exemplo, EPC (Event-driven process Chair) e BPMN
(Business Process Modeling Notation) (Hallerbach, Bauer, e Reichert, 2010). Esta ferramenta pode
incluir varios tipos de fluxos, designadamente: fluxo de controlo, que representa a execucao légica de
processos por meio de eventos e mensagens; fluxo de saida de materiais ou servicos; fluxo de
informacao; fluxo de materiais entre processos; recursos e fluxo de organizacdo que representa os
recursos necessarios e as entidades responsaveis pelos processos de negocio (Lima, 2010).

A Bosch implementou a ferramenta ARIS com a linguagem EPC para descrever os seus

processos de negocio. A linguagem EPC é constituida por um conjunto de objetos: funcoes -
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representam as atividades a executar; eventos — podem desencadear a execucao de uma atividade ou
podem ser o resultado da execucdo de uma atividade; operadores légicos condicionais e ligacoes -
representam a separacdo ou a juncdo dos fluxos; unidades organizacionais — areas funcionais da
organizacao; recursos humanos — executam as atividades (funcdes); equipamentos; aplicacdes de
software, entre outros (Bosch [3], 2012; Lima, 2010). A fim de reduzir a complexidade os objetos
podem se agrupados, isto permite verificar erros sem ter que se observar todo o processo (Scheer e

Schneider, 2006).

3.3 Reengenharia de processos de negocio

Na década de 90 surgiu a reengenharia de processos de negocio (Business Process
Reengineering com a publicacdo dos artigos de Davenport e Short (1990) e Hammer (1990). Os
conceitos adjacentes a esta filosofia ndo eram novos, contudo estes artigos trouxeram uma visao
estruturada dos mesmos.

Hammer (1990) define o Business Process Reengineering como uma “remodelacdo radical de
processos de negoécios a fim de alcancar melhorias dramaticas no seu desempenho, tais como a
qualidade, rapidez e servico”. E Davenport e Short (1990) como uma “modelacao de fluxos de trabalho
e processos dentro e entre organizacoes”.

Na literatura existem diversas definicdes e Grover e Malhotra (1997) descrevem os 4 elementos
que se destacam e formam o nucleo da reengenharia:

1. Consiste numa mudanca radical ou pelo menos significativa;

2. A unidade de analise é o processo ao invés dos departamentos ou unidades funcionais;
3. Tenta alcancar grandes objetivos ou melhorias no desempenho do processo;

4. As tecnologias de informacao sao um elemento essencial e facilitador desta mudanca.

O'Neill e Sohal (1999) identificaram, na literatura existente, varias designacoes alternativas para
reengenharia de processos, como por exemplo:

= Process innovation (Davenport e Short, 1990),

= Business process improvement (Harrington, 1991),

= Core process redesign (Kaplan e Murdoch, 1991),

= Business process transformation (Burke e Peppard, 1993),

= Breakpoint business process redesign (Johanssen, McHugh, Pendleburv, e Wheeler Ill, 1993)
= Organisational reengineering (Lowenthal, 1994),

= Business process management (Duffy, 1994),
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= Business scope redefinition (Venkatraman, 1994),
= Organisational change ecology (Earl, Sampler, e Short, 1995), e
»  Stuctured analysis and improvement (Zairi, 1997).

Segundo Davenport e Short (1990), um negocio deve ser dividido em processos que possam ser
otimizados, tanto num ambiente de producdo como de servico. Quando se pretende melhorar o
desempenho da organizacdo é imprescindivel focar-se nos processos de negécio ao invés de uma
determinada tarefa ou atividade. Esta visdo por processos resulta numa distribuicdo da
responsabilidade pelo resultado ao longo de um conjunto de processos ao invés de atribuido a um
Unico individuo ou tarefa. Assim, em vez de maximizar o desempenho de determinadas tarefas
individuais, as organizacbes maximizam um conjunto de atividades interdependentes destinadas a
produzir valor para o cliente, dentro e entre organizacoes.

Os mesmos autores no seu estudo verificaram que os processos analisados resultavam de uma
série de decisbes ad hoc realizadas em funcao das unidades funcionais, sem ter em atencéo a
eficiéncia e eficacia de todo o processo. A maioria dos processos de negocios foram desenvolvidos
antes das tecnologias de informacéo, sendo que quando as tecnologias de informacao foram aplicadas
aos processos, em geral, foi para automatizar os processos existentes de forma isolada. Isto criou
problemas de comunicacao entre os processos e impedimentos para a reengenharia de processos.

Devido a esta problematica Hammer (1990) defende que a reengenharia de processos de
negocios deve ser vista com uma proposicao de “tudo ou nada”, isto &, devem-se rejeitar as regras
antigas sobre como organizar e conduzir os negocios e eliminar as fronteiras organizacionais,
encontrando novas formas criativas de realizar o trabalho. A reengenharia de processos nao pode ser
planejada meticulosamente e realizada em pequenos e cautelosos passos, mas deve ser um “salto
quantico”. No seu artigo utiliza uma afirmacao sobre a reengenharia: “Unless we change these rules,
we are merely rearranging the deck chairs on the Titanic”. O autor apresenta um conjunto de principios

gue podem ajudar as organizacdes na reengenharia dos seus processos:

= Focar nos resultados e ndo nas tarefas;

= Agrupar o trabalho de criacao da informacdo com o de processamento da mesma;

= Tratar os recursos dispersos geograficamente como se estivessem centralizados através das
tecnologias de informacao disponiveis;

= Colocar o ponto de decisao onde o trabalho é executado;

=  Recolher a informacdo uma vez e na fonte, armazenando-a numa base de dados onfine.
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Cinco passos para a reengenharia de processos de negocio

Davenport e Short (1990) definiram uma abordagem genérica para a reengenharia de processos

em cinco passos. Estes passos sao gerais pelo que € possivel aplica-los a qualquer tipo de organizacao.

De seguida enunciam-se 0s mesmos:

L.

Desenvolver uma visdo de negocio e objetivos do processo

Na maioria dos exemplos de reengenharia de sucesso analisados, a gestdo de topo da

organizacao tinha desenvolvido uma ampla visdo estratégica. Isto permitiu que a atividade de

reengenharia de processos fosse possivel.

2.

Os objetivos mais provaveis para a reengenharia de processos sao 0s seguintes:

Reducdo de custos — ¢ um fator importante em qualquer organizacdo contudo é importante
nao comprometer outros aspetos essenciais, tais como, a qualidade, nivel de servico, prazos,
entre outros.

Reducédo de tempo do processo - uma abordagem para reduzir o tempo de um processo €
realizar passos do processo simultaneamente, em vez de sequencialmente.

Qualidade do resultado - todos os processos tém resultados fisicos ou informacionais, estes
devem estar de acordo com o cliente do processo. A qualidade dos resultados pode ser
medida através de varios aspetos, por exemplo, variabilidade, auséncia de defeitos, entre
outros.

Qualidade de vida do colaborador/aprendizagem/ empowerment - um objetivo frequentemente
negligenciado no processo de reengenharia é o colaborador. E preciso projetar processos
tendo em atencao a qualidade de vida dos colaboradores, a sua aprendizagem sobre os
processos e fornecer um contexto favoravel para os colaboradores introduzirem melhorias no

processo e inovarem 0 mesmo.

Identificar os processos a serem redesenhados

Duas abordagens para identificar os processos a serem redesenhados: a primeira, identificar

todos os processos dentro da organizacdo e depois prioriza-los pela ordem que devem ser

redesenhados; a segunda, identificar apenas 0s processos importantes ou aqueles que entram em

conflito com os objetivos da organizacao e redesenha-los. Esta ultima abordagem envolve menos

esforco e tempo que a primeira.
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3. Compreender e medir 0 processo
As duas razdes principais para compreender e medir 0s processos existentes antes de
redesenha-los sao: entender os problemas existentes nos processos de modo a ndo repeti-los e definir

um ponto de referéncia para futuras melhorias.

4. ldentificar as tecnologias de informacao a utilizar
Nesta fase deve-se identificar a tecnologia de informacdo que se adeque ao processo que sera

redesenhado e que opere como facilitador para o desempenho do processo.

5. Construir um protétipo do processo
A construcao de um prototipo do processo de negocio deve inclui aspetos organizacionais e
técnicos. Em parte a construcdo do protétipo depende da criatividade e dedicacdo da equipa

responsavel pela reengenharia do processo.

Para realizar os cinco passos definidos anteriormente, & necessario constituir uma equipa para o
projeto de reengenharia. A equipa ideal seria combinar as responsabilidades das varias areas
funcionais, como por exemplo, sistemas de informacao, engenharia industrial, qualidade, controlo de
processos, entre outros. A equipa tem a responsabilidade de redesenhar os processos, determinando
quais as atividades de cada processo que acrescentam valor, e procurar novas formas de alcancar 0s
resultados pretendidos. E importante que a equipa de reengenharia de processos trabalhe em

colaboracao com os responsaveis e colaboradores das unidades afetadas.

3.3.2 Arelacao entre a orientacdo por processos de negocios e estrutura organizacional.

Quando se realiza a reengenharia de processos de negocio a estrutura formal da organizacao
deve acompanhar e evoluir durante o projeto de reengenharia, Davenport e Short (1990) propéem
duas abordagens. A primeira abordagem é conceber uma nova estrutura organizacional ao longo do
desenvolvimento dos processos de negdcio, abandonando por completo as outras dimensoes
estruturais existentes. Esta abordagem tem riscos; como o negdcio precisa de mudancas ao longo do
tempo, novos processos serdao criados que podem atravessar a organizacao baseada no processo
anterior. Isso nado significa que uma estrutura baseada em processos nao possa ser Util, mas apenas
que a estrutura baseada em processos especificos tera que ser alterada com frequéncia para

acompanhar a reengenharia de novos processos de negdcio (Davenport e Short, 1990).
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A segunda abordagem, mais conservadora, seria a criacdo de uma matriz de responsabilidades
de processos de negdcio por funcdes. Para tal, é preciso atribuir a cada processo de negocio um owner
(responsavel pelo processo). Devido a natureza multifuncional da maioria dos processos nem sempre é
facil identificar um responsavel para o processo. Os responsaveis pelos processos devem manter o
processo de reengenharia ao longo do tempo, neste sentido € relevante que desenvolvam habilidades
de facilitacdo e de influéncia sobre os restantes colaboradores da organizacao. Os responsaveis devem
aprender a persuadir ao invés de instruir, convencer ao invés de ditar, incentivando a uma menor
dependéncia na hierarquia e maior cruzamento de informacdo e cooperacdo entre os diferentes
colaboradores dos processos (Davenport e Short, 1990).

Em suma, a reengenharia de processos de negocio exige um esforco de mudanca em varias
areas da organizacdo e a sua implementacdo ndo pode ser subestimada. Alguns fatores importantes
para o sucesso da reengenharia de processos sao (Guimaraes, 1999):

= (s projetos de reengenharia devem ser realizados no sentido fop-down e iniciados pela gestao
de topo;

= Focar nas necessidades internas da organizacao em vez das necessidades do mercado;

= Utilizar ferramentas de mapeamento de processos para identificar as atividades de valor
acrescentado;

= Focar nos resultados e nao nas tarefas;

= Partilhar informacao com todos os afetados pelos processos;

= Desenvolver uma organizacao definida para o projeto de reengenharia (identificando a equipa,
0S processos, entre outros);

= |ncentivar a participacao dos colaboradores atribuindo-lhes responsabilidades, de forma a

diminuir a resisténcia a mudanca.
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4. CARATERIZACAO E ANALISE DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo pretende-se caracterizar o modo como a empresa representa 0s Seus processos
(atividades e informacdo associada) e identificar os principais problemas que surgem com a
abordagem atual. Esta caracterizacdo vai incidir nos processos logisticos, area que sofreu
recentemente uma reorganizacao interna com algum impacto na definicdo dos processos.

Atualmente, a descricdo das atividades na Bosch Car Multimedia Portugal S.A é realizada através
de dois elementos: utilizando a ferramenta ARIS e instrucdes de trabalho. Estes elementos estdo
estruturados de formas distintas, a modelacdo utilizando a ferramenta ARIS esta orientada por
processos de negdcio enquanto as instrucdes de trabalho estao orientadas por seccoes da logistica e
por tarefas especificas.

Este capitulo esta dividido em 3 partes. Na primeira parte aborda-se a filosofia interna de
modelacdo de processos que adota a ferramenta ARIS, apresentando a metodologia aplicada para
recolher informacao junto dos colaboradores com vista a identificacdao dos principais problemas,
concluindo-se com a analise dos problemas identificados. Na segunda parte apresenta-se a filosofia de
descricao das tarefas especificas, designadamente as instrucdes de trabalho. Esta parte subdivide-se
em areas diretas e indiretas da logistica, porque os procedimentos existentes sao distintos. Para as
areas indiretas e diretas é apresentado o procedimento para criar e atualizar instrucdes de trabalho e o
seu formato e conteudo, identificando-se os principais problemas. Nas areas diretas, como o0 acesso a
informacao é restrito, utilizou-se como técnica de recolha de dados entrevistas pessoais. Por fim,

concluiu-se o capitulo com analise da interacado entre os dois elementos.

4.1 Modelacao de processos — Ferramenta ARIS

A divisao Car Multimedia tem como proposito que as fabricas da divisao abandonem o
pensamento local e passem a ter uma visao global de toda a cadeia de valor e da propria divisao.
Nesse sentido surgiu a necessidade de utilizar uma metodologia para modelar processos em todas as
fabricas. Essa metodologia recorre a ferramenta ARIS (linguagem EPC) para descrever os processos.

A modelacao utilizando a linguagem EPC foi introduzida em 2009 na Bosch, sendo o seu
objetivo ter uma visdao de toda a cadeia de valor interligando os diferentes processos da empresa

através de uma descricao visual. Outro objetivo € eliminar a replicacao de documentos com a mesma
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informacdo e principalmente garantir que os procedimentos adaptados pelas diferentes fabricas e
departamentos para determinadas situacdes sejam idénticos.

Esta modelacao encontra-se na /ntranet da empresa o que permite que todos os colaboradores
do grupo Bosch, com acesso a computadores na empresa, a podem consultar.

A visualizacdo do mapa do processo! inicia-se com a /andscape que é uma visdo simplificada dos
principais processos que tém influéncia sobre os objetivos da empresa. Os processos estdo reunidos
em trés grupos: processos principais, processos de gestao e processos de suporte. A /andscape é igual
para todas as fabricas Car Multimedia (CM) e é revista anualmente. Na Figura 12 pode-se observar a

landscape, que se encontra em vigor desde 2011.
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Figura 12. Landscape da divisdo CM (versio 4)

Este mapa de processo encontra-se organizado por niveis, a /andscape € o nivel 0, sendo que os
processos principais definidos na mesma sdo: aquisicdo de novos projetos/clientes (acquisition),
engenharia de produto (PEP - Product Engineering Process) e gestao logistica (7ulfillment). Estes
processos sao detalhados em niveis inferiores.

Nesta analise sera dado destaque ao 7u/fillment por ter sido a area logistica alvo de analise neste

projeto. O fulfillment, no nivel 1, esta subdividido em 4 areas (ver Figura 13):

= Planning (planeamento) — o objetivo & fazer o planeamento da producdo do produto, num
horizonte de 12 meses, de acordo com os pedidos do cliente.
= Sourcing (recursos) — o objetivo é gerir as encomendas de matéria-prima para abastecer a

producdo tendo em conta as metas de inventario.

10 mapa de processo relaciona os diferentes processos de negocio e as suas atividades (subprocessos).
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= Manuftacturing (producao) — o objetivo é produzir artigos na quantidade e qualidade requeridas
e no prazo definido de acordo com os requisitos do cliente.
= Delivering (entrega) — o objetivo é entregar produtos com custo reduzido, com qualidade, na

quantidade requerida e no momento certo ao cliente.

F uffillment
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Figura 13. Nivel 1 do mapa de processo

O nivel 1 do mapa de processo ainda é subdividido em niveis inferiores. A Figura 14 ilustra o

nivel 2 das areas: Planning, Sourcing, Manufacturinge Delivering.
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Figura 14. Nivel 2 do mapa de processo

0 mapa de processo, nivel 1 e nivel 2, encontra-se definido e é igual para todas as fabricas CM,
sendo um standard que nao pode ser alterado sem aprovacao do grupo CM/QMM (Departamento da
Gestao da Qualidade e Métodos da divisao CM).

O nivel 3 (chamado de workflow) é o ultimo nivel. Neste nivel existe uma descricdo detalhada da
forma como se executam os processos, recorrendo a um conjunto de objetos para descrever a
sequéncia de atividades (ver legenda dos objetos no Anexo I). No nivel 3 cada fabrica tem a autonomia

para diferenciar a descricao dos seus processos.

27



4. Caraterizacéo e analise da situacao atual

Na Figura 15, pode-se observar um exemplo do nivel 3 do mapa de processo. Devido a sua
elevada dimensao so é apresentado um excerto do processo (o lado esquerdo da imagem mostra o

processo completo).
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Figura 15. Exemplo do nivel 3 do mapa de processo do EZRS Warehouse (inicio do processo)

Para além do mapa de processo existem documentos normativos que descrevem algumas
regras sobre a modelacao de processos em CM. Estes documentos sao diretivas centrais e atualmente

existem trés. De seguida apresenta-se um pequeno resumo do conteudo de cada diretiva:

1. Diretiva DD-DIR-001 - descreve os requisitos gerais para a criacao de diretivas divisionais, tais
como: ambito das diretivas, lingua de escrita da diretiva, periodicidade de revisao das diretivas,
entre outros.

2. Diretiva DD-DIR-002 - explica os niveis do mapa de processo, e apresenta algumas das regras
sobre a modelacao de processos.

3. Diretiva FF-D-FULLC-5001 - apresenta as regras para numerar os documentos que existem

sobre 0s processos, isto &, instrucdes de trabalho, diretivas locais, entre outros.
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4.1.1 Metodologia aplicada

Para avaliar a metodologia atual para modelar processos de negocio foi necessario recolher
informacao junto dos colaboradores. Para tal recorreu-se a técnica focus group.

0 focus group ¢ uma variacdo das entrevistas em grupo, usada para perceber as percecdes dos
participantes sobre uma area especifica. Esta é util quando se procura solucdes inovadoras e criativas.
O que torna um focus group Unico € a interacdo social que ocorre entre os participantes e entre o
moderador e os participantes, possibilitando a recolha de opinides de varias pessoas ao mesmo tempo.
E relevante ter consciéncia que as respostas individuais podem ser influenciadas pelos outros
participantes.

A preparacdo do focus group iniciou-se com a definicdo dos objetivos: i) identificar o
conhecimento que os colaboradores tém sobre a modelacao de processos utilizando a linguagem EPC
e ii) recolher opinides sobre aspetos positivos e negativos desta modelaco.

Para o focus group reuniu-se um grupo de 7 participantes, 4 mulheres e 3 homens, com idades
compreendidas entre 33 e 53. A selecdo desta amostra teve como proposito garantir que os
participantes representassem a populacdo (departamento da logistica), por isso selecionaram-se
elementos de cada seccdo, de géneros e de posicdes hierdrquicas diferentes. Na Tabela 1 podem-se

observar os dados da amostra selecionada.

Tabela 1 - Dados da amostra

Idade Tempo de servico
Seccao N)

(anos) na empresa (anos)
Team Leader da rececdo de matéria-prima LOG3 41 Masculino 21
Planeadora de matéria-prima LOG3 45 Feminino 21
Planeadora de matéria-prima LOG3 42 Feminino 22
Planeadora de producao LOG1 34 Feminino 2,5
Planeadora de producao LOG1 33 Feminino 9
Team Leader da logistica Interna LOG2 53 Masculino 22
Desenvolvimento de embalagem LOG4 36 Masculino 8

O focus group foi realizado no dia 14 de marco de 2013, na sala de informatica e teve uma
duracao de 1 hora e 30 minutos. Na primeira parte (30 minutos) cada colaborador explorou na intranet

0 mapa de processo; na segunda parte (60 minutos) em grupo foram debatidas 6 questdes
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previamente preparadas. No Anexo Il pode ser visualizado o guido construido para ajudar o moderador
durante a conducao da discussao em grupo.

No decorrer da sessao foi possivel descobrir e aprofundar alguns pontos de vista que nao tinham
sido considerados. Apds a conclusado do focus group procedeu-se a analise e tratamento dos dados

recolhidos que serdo apresentados na seccao 4.1.2.

4.1.2 Problemas identificados no mapa de processo

Na realizacdo do focus group verificou-se que apesar dos 7 participantes ja terem recebido
formacao sobre o mapa de processo, estes nao o consultam frequentemente pelo que demonstraram
dificuldades na sua interpretacdo. Esta falta de pratica permitiu recolher informacdes sobre a
dificuldade que um novo colaborador possa ter quando consulta 0 mapa de processo. De seguida,
enumeram-se 0s pontos em que os participantes sentiram dificuldades:

= Encontrar na /nfranet o mapa de processo (/andscape);

= Existem varios niveis no mapa de processo pelo que & necessario muitos passos para aceder a
informacao pretendida;

= Alinguagem EPC nao é facil de compreender, os objetos utilizados nao sao intuitivos;

= (O texto dos objetos ndo é suficientemente claro;

= No nivel 3, a visualizacao nao é facil para o utilizador pois tem uma dimensao exagerada sendo
necessarias varias deslocacdes da pagina web, tornando-se dificil seguir a informacao sobre o
processo;

= Alguns processos estao desatualizados;

= Dificuldade em relacionar o mapa de processo com a restante informacao do processo, por
exemplo, instrucdes de trabalho.

Ap6s se verificar que nao era pratica comum dos colaboradores utilizarem o mapa de processo
como fonte de informacdo quando existem duvidas sobre a execucdo dos processos, tentou-se
averiguar as razdes junto dos chefes de seccdo. Constatou-se que existiam fatores que levaram e esta
falta de utilizacao, nomeadamente:

= (O mapa de processo apesar de estar disponivel na /nfranet da empresa ndo € possivel de ser
consultado por todos os colaboradores da logistica, pois so esta disponivel para quem tem
acesso ao computador. Isto significa, que dos aproximadamente 240 colaboradores da
logistica, apenas 17% (colaboradores das areas indiretas e supervisores das areas diretas)

podem consultar e utilizar o mapa de processo.
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= A divisdo CM iniciou o projeto de organizacdo por processos sem envolver as fabricas da
divisdo. Por este motivo, na fabrica de Braga, encontraram algumas dificuldades,
nomeadamente:
1. Os chefes de seccao e colaboradores tém demonstrado resisténcia a mudanca porque
ndo identificam vantagens da mudanca de uma organizacdo formal (por seccdes e
tarefas) para uma organizacdo por processos;
2. A fabrica ainda nao se encontra organizada segundo a nova estrutura por processos;
3. Dificuldade em recolher e analisar a informacdo deste projeto da divisdo para
implementar na fabrica.

Resumindo, € necessario encontrar solucbes que permitam realizar a implementacao desta
metodologia de modelacdo a fabrica de Braga e adaptar a metodologia ao utilizador para que esta seja
uma fonte primaria e util sobre os processos de negocio da organizacao. A solucao encontrada deve
satisfazer os seguintes critérios:

= Promover a utilizacao frequente do mapa de processo para que quando os colaboradores
tenham duvidas sobre um processo ou surja uma nova situacao saibam onde encontrar a
informacao.

= Tornar mais facil a orientacao através dos varios niveis do mapa de processo;

= Melhorar a visualizacao do nivel 3 do mapa de processo;

= Simplificar os textos dos objetos para serem facilmente interpretados;

= Relacionar a informacao do mapa de processo com a restante informacao sobre 0s processos;

4.2 Descricao de tarefas especificas - instrucoes de trabalho

Na Bosch Car Multimedia Portugal S.A a informacao sobre as atividades que se realizam na
fabrica encontram-se descritas em instrucdes de trabalho. Na area da logistica existem 124 instrucoes
de trabalho que podem ser divididas em dois grupos: areas diretas (operacionais) e areas indiretas
(administrativas). Na Tabela 2 pode-se observar o numero de instrucdes de trabalho existentes na

logistica por seccao, area (direta ou indireta) e data da Ultima atualizacao.

31



4. Caraterizacéo e analise da situacao atual

Tabela 2 - Numero de instrucdes de trabalho por seccao e data da tltima atualizacao

' Numero de Ano da ultima atualizacao 2
iea '”Stt::g;’ﬁ;de 20052010 2011 2012 2013
LOG1 Indireta 35 12 6 16 1
LOG2 Direta 24 4 20
L0G3 Inc.Iireta 15 7 2 5 1
Direta 11 11
Partilhadas por
LOG1, LOG2 e Direta 21 21
LOG3
LOG4 Indireta 18 6 12
124 23 (18%) | 66 (53%) | 33 (27%) | 2 (2%)

De notar que existem 21 instrucdes de trabalho que sdo partilhadas por LOG1, LOG2 e LOG3,
estas instrucdes sao gerais e transversais as areas diretas.

Pela andlise da tabela, pode-se verificar que 18% das instrucdes de trabalho ndo sofrem
atualizacdo ha mais de 3 anos, e que deste numero, aproximadamente 52% é referente a instrucdes de
trabalho da seccdo de LOGI1. Em 2011, cerca de metade das instrucdes de trabalho (53%) foram
atualizadas. Esta atualizacao contemplou 52 instrucées de trabalho das areas diretas e 14 das areas
indiretas. Em 2012, foram atualizadas 33 instrucdes de trabalho, que representam 27% do total de
instrucdes de trabalho existentes. Em 2013 ja foram atualizadas 2 instrucdes de trabalho.

Quando se iniciou o processo de recolha de informacdo sobre as instrucdes de trabalho
sentiram-se algumas dificuldades porque no final de 2012 houve uma reestruturacao do departamento
da logistica. Nesta reestruturacao houve atividades que passaram a ser da responsabilidade de outra
seccao da logistica e houve colaboradores e chefes de departamento que assumiram novas funcdes
em seccoes diferentes. Esta reestruturacao afetou as instrucoes de trabalho pois devido as mudancas
das atividades entre seccdes algumas instrucdes de trabalho passaram a estar desatualizadas e em
arquivos erradamente identificados.

Nesta recolha inicial da informacao, junto dos chefes de seccado, identificou-se que existiam
algumas diferencas entre as instrucoes de trabalho das areas diretas e das areas indiretas. Por isso,

decidiu-se analisar separadamente as instrucdes de trabalho de cada area.

2 Dados recolhidos no dia 8 de maio de 2013.
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4.2.1 Instrucoes de trabalho das areas indiretas

Nas areas indiretas existem 68 instrucdes de trabalho de trés seccdes diferentes LOG1, LOG3 e
LOGA4.

Na caraterizacao das instrucoes de trabalho das areas indiretas evidenciou-se os seguintes
aspetos: o seu formato e contetido, o codigo da instrucdo de trabalho, a localizacdo da pasta de
arquivo e acessos a pasta, os procedimentos para criar/atualizar uma instrucao de trabalho e a
periodicidade de atualizacéo.

= Formato e conteudo da instrucéo de trabalho

O formato das instrucdes de trabalho ndo segue um standard, apesar do cabecalho e rodapé
serem similares para todas as seccdes da logistica, o seu conteudo e a forma de organizar a
informacdo nao segue um padrdo, ver exemplo no Anexo lll. A descricdo da tarefa ndo segue uma
sequéncia logica pelo que se torna dificil a sua leitura; para além disso a informacao relevante em
alguns pontos nao é clara o que suscita duvidas aos colaboradores.

= (Codigo da instrucdo de trabalho

0 codigo da instrucdo de trabalho é Unico, e segue o seguinte formato identificacdo da seccéo,
seguida de 3 digitos — numero atribuido sequencialmente pela ordem de criacdo. Por exemplo: I.T.
LOG1 011 - significa que, & uma instrucdo de trabalho de LOG1 e foi a 11? a ser criada nesta seccao.

= |ocalizacao da pasta de arquivo das instrucdes de trabalho e acessos

As instrucoes de trabalho encontram-se arquivadas digitalmente numa drive interna da empresa,
numa pasta por seccoes da logistica. Cada colaborador tem acesso de leitura a pasta da sua seccao e
0 acesso de escrita esta restrito aos chefes de seccdo. A existéncia de cdpias impressas € da
responsabilidade do colaborador visto que nas areas indiretas cada um tem acesso a um computador
pessoal, nao existindo a necessidade de informacao fisica nos postos de trabalho.

=  Procedimentos para criar uma instrucéo de trabalho

O procedimento a seguir quando se deteta a necessidade de criar ou atualizar uma instrucdo de
trabalho nao esta definido, pelo que este procedimento é diferente dentro da seccéo e entre seccoes.
Contudo existem algumas caracteristicas no processo que sao comuns, nomeadamente, o responsavel
pela atualizacdo, o aprovador da instrucdo de trabalho e a comunicacdo das alteracdes aos
colaboradores. Por norma o autor da instrucdao de trabalho é o colaborador da seccao que detetou a
necessidade de criacdo/atualizacdo da instrucao de trabalho ou que tem mais Arow-fow sobre a
tarefa. A aprovacao da instrucao de trabalho é realizada pelo chefe de seccao que posteriormente envia

um e-maif/a comunicar a alteracdo a todos os colaboradores que executam a tarefa descrita.
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= Periodicidade de atualizacdo da instrucdo de trabalho
Nas areas indiretas nao existe um regulamento sobre a atualizacdo das instrucoes de trabalho,

existindo instrucdes de trabalho que ja ndo sao atualizadas desde 2005.

4.2.2 Instrucdes de trabalho das areas diretas

A informacao sobre as instrucdes de trabalho das areas diretas ndo estava de acesso livre, tal
como referido anteriormente. Mediante esta situacdo, para obter a informacao recorreu-se a entrevistas

pessoais aos colaboradores das areas diretas.

= Metodologia aplicada

Para caracterizar e analisar as instrucdes de trabalho das areas diretas fizeram-se entrevistas
semi-estruturas. Para garantir a qualidade dos dados procedeu-se a um planeamento cuidado.

A entrevista & um instrumento para recolher dados através de um conjunto de perguntas que se
consideram relevantes de acordo com o que se pretende observar. Uma entrevista semi-estruturada
carateriza-se pela existéncia de um guido previamente preparado que serve como orientacdo ao
desenvolvimento da entrevista. Todavia nao exige que as questdes sejam administradas por uma
ordem rigida. O objetivo ¢ que todos os entrevistados respondam as mesmas questdes mas o
desenvolvimento da entrevista deve ser adaptado a cada entrevistado.

A aplicacao desta técnica desenvolveu-se em 6 fases, nomeadamente:
1. Leitura de documentos internos da organizacéo

Nesta fase fez-se uma leitura de documentos gerais da empresa (por exemplo: guias de normas,
documentos de processo, entre outros) permitindo assim uma introducao geral a empresa e as areas
diretas, iniciando-se assim, um conhecimento sobre a cultura, linguagem, métodos, entre outras
carateristicas destas areas. Nesta fase concluiu-se que a descricao das tarefas das areas diretas era

realizada através de instrucoes de trabalho.
2. Definicao do objetivo da entrevista

E importante definir de forma clara o objetivo da entrevista para obter o resultado esperado, pois
sem se identificar o que se pretende saber ¢ dificil pesquisar sobre o tema ou planear a entrevista.

O objetivo principal da entrevista foi identificar o formato e conteudo das instrucdes de trabalho
das areas direitas da logistica e quais os procedimentos que sado utilizados na criacéo e atualizacdo das
mesmas e ainda recolher dados relativos ao numero de instrucdes de trabalho existentes, onde estao

guardadas e periodicidade de atualizacao das mesmas.
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3. Identificacdo dos colaboradores a serem entrevistados.

Para saber quais os colaboradores a entrevistar para obter informacdo sobre as areas diretas,
organizou-se uma reunido com os chefes do departamento da logistica para que estes os
identificassem. Nesta reunido concluiu-se que se devia entrevistar o feam /eader da rececdo de
matéria-prima e o feam leader da expedicao de produto acabado, por serem eles que possuem o Arow-
how sobre as instrucdes de trabalho e também porque sdo responsaveis por aprovar as instrucoes de
trabalho. Para além dos feam leaders, definiu-se que se devia entrevistar um autor das instrucdes de
trabalho, por isso entrevistou-se um chefe de turno do supermercado de matéria-prima da montagem

final.
4. Construcéo do guido

A existéncia de guiao estruturado permite que o entrevistador durante a entrevista se foque nos
objetivos e obtenha o maximo de informacao desejada para o seu estudo.

0 guiao construido para entrevista encontra-se dividido em 4 partes:
[. Introducao

Nesta fase informa-se o entrevistado sobre os objetivos, procedimentos da entrevista e questoes

gticas. Também se deve enfatizar o contributo e agradecer ao entrevistado.

[l. Dados gerais sobre as instrucdes de trabalho

A segunda parte da entrevista inicia-se com 4 perguntas especificas que tém como objetivo obter
valores/dados concretos, sendo a sua resposta direta e limitada. Como por exemplo: Quantas

instrucdes de trabalho existem na seccao?
[ll. Estrutura e procedimentos relativos as instrucoes de trabalho

Apds as perguntas mais diretas, sdo realizadas 2 perguntas exploratérias que sao relevantes
para definir procedimentos mais abrangentes dos quais nao existe um conhecimento prévio

aprofundado. Exemplo: Qual é a estrutura da instrucao de trabalho (capitulos, informacao obrigatdria)?
IV. Encerramento

Na conclusdo da entrevista é dado algum tempo para o entrevistado expor alguma informacéo
gue ache relevante para o estudo.

O guido da entrevista pode ser consultado no Anexo IV.
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5. Agendar a entrevista

A comunicacao da intencdo de realizar a entrevista aos colaboradores foi feita pelos chefes de
seccao por estes terem um contacto mais direto com os mesmos. Apds os chefes de seccdo
receberem a confirmacdo por parte dos colaboradores que aceitavam a mesma, procedeu-se a

marcacao da hora e dia da entrevista.
6. Execucdo da entrevista

Na administracdo das entrevistas, o local selecionado para sua realizacao foi o local de trabalho
do colaborador, por dois fatores: o primeiro para ter acesso a documentos na drive do computador do
colaborador, o segundo porque a documentacdo encontra-se disponivel fisicamente nos postos de
trabalho.

Cada entrevista teve uma duracao aproximada de 45 minutos. Durante as mesmas foi feito um
registo da informacdo apresentada pelo participante, e também se registaram os dados contextuais,

nomeadamente: funcdo do entrevistado, local da entrevista, data e hora, consultar a Tabela 3.

Tabela 3 - Dados sobre a entrevista

Funcéo Local da entrevista Data Hora

Team leader da rececdo de | Gabinete da area de rececdo da matéria- | 07/02/13 | 9:30h as

matéria-prima prima. 10:15h
Chefe de turno do Mesa de reunidbes da area do | 06/02/13 | 14:4bhas
supermercado de matéria- supermercado de matéria-prima que 15.30h
prima da montagem final abastece a montagem final.

Team leader da expedicao Gabinete da area da expedicdo de | 04/03/13 | 16:00h as
de produto acabado produto acabado. 16:45h

Apds a realizacao das entrevistas foi criado um registo das mesmas e disponibilizado aos
participantes para que estes validassem a informacéao. A informacao recolhida nas entrevistas permitiu

caraterizar as instrucoes de trabalho das areas diretas, apresentada no ponto seguinte.
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= Caraterizacao das instrucoes de trabalho das areas diretas

Nas areas diretas existem 56 instrucdes de trabalho, de trés seccdes diferentes LOG1, LOG2 e
LOG3.

Tal como nas areas indiretas, evidenciaram-se na caraterizacao das instrucées de trabalho das
areas diretas os seguintes aspetos: o seu formato e o conteudo, o codigo da instrucao de trabalho, a
localizacdo da pasta de arquivo e os acessos a pasta, os procedimentos para criar/atualizar uma
instrucédo de trabalho e a periodicidade de atualizacao da mesma.

= Formato e contelido da instrucéo de trabalho

0 formato das instrucdes de trabalho foi atualizado em 2011, no desenvolvimento de um projeto
de melhoria nas areas diretas. Esse projeto teve como foco a melhoria do formato e contetdo das
instrucoes de trabalho, sendo que o resultado final foi uma descricao sequencial da tarefa, utilizando
um texto simples, reduzido e direto. O texto ¢ acompanhado por fotografias que ilustram como
executar as tarefas, ver exemplo no Anexo V.

= (Codigo da instrucao de trabalho

O codigo da instrucdo de trabalho é Unico e inicia-se com a identificacdo da area direta
(consultar Tabela 4), seguido de 3 digitos — numero sequencial atribuido pela ordem de criacdo. Por
exemplo: IL 001 - significa que é referente a logistica interna e foi a primeira instrucéo de trabalho a
ser criada nesta area. Na Tabela 4 podem-se observar as subdivisdes das areas diretas e os respetivos

codigos utilizados nas instrucdes de trabalho.

Tabela 4 - Designacao das subdivis6es das areas diretas

Area Designacao da area

Rececéo de matéria-prima IN - /ncoming

Reembalamento de matéria-prima ILR - /nternal Logistic Repacking

Supermercado de matéria-prima da montagem
IL - /nfernal Logistic
final

Supermercado de matéria-prima da insercéo
Nao aplicavel.
automatica

Instrucdes gerais da logistica IGL - Instrucao Geral de Logistica

s No projeto desenvolvido em 2011, esta area nao foi envolvida pelo que néo Ihe foi atribuida nenhuma designacéo.
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= |ocalizacdo da pasta de arquivo das instrucdes de trabalho e acessos
Estas instrucdes de trabalho encontram-se arquivadas digitalmente numa drive interna da
empresa, na pasta da seccdo de LOG2 (antiga responsavel por todas as areas diretas). Os
colaboradores da seccdo com computador (supervisores e chefes de turno) tém acesso de escrita a
pasta das instrucdes de trabalho. Os restantes colaboradores tém acesso a uma versdo em papel que
se encontra disponivel nos postos de trabalho onde se executam as tarefas descritas e na pasta de
arquivo na area da reuniao de mudanca de turno.
=  Procedimento para criar/atualizar uma instrucdo de trabalho
Quando se deteta a necessidade de criar ou atualizar uma instrucdo de trabalho existe um fluxo
de informacao e acdes que devem ser seguidas para garantir a implementacdo da mesma. Na Figura
16 podem-se observar as atividades a executar para criar/atualizar uma instrucdo de trabalho, e os

respetivos intervenientes e prazos.

ConfirmagioProcesso

{ Introdugio Novo
Processo

Rezponzaval Area/Chefe de Equipa

Actualizagio [ Criagdo
nowo standard

Duragac Max: 24h
Chafa de Equipa

Garantir aplicabilidade
do standard em todos
os twrnos

Duragac Max: 48h _ .
Rezponzavel Area

Publicagio e
actualizagio de
standards

Duragac Max: 24h .
¥ Responszdval Standard=

Comunicagdo a0s

colaboradores

Duragao Max: 48h
Chefe de Equipa

Figura 16. Atividades para atualizar/criar uma instrucio de trabalho (adaptado da IGL 015)

Pela Figura 16, pode-se apurar que o Ultimo passo é comunicar aos colaboradores a publicacao
da instrucao de trabalho. Esta definido que os chefes de equipa sdo responsaveis por esta tarefa e tém

um periodo de 48h para informar da existéncia de uma nova instrucao de trabalho. Para assegurar que
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a comunicacao se realizou, o chefe de cada turno e area rubrica a folha de comunicacao colocada no
quadro das reunides da mudanca de turno (ver Figura 17). O campo “data” é preenchido pelo ultimo

chefe de equipa a comunicar a alteracao na sua area.

COMUNICACAO DE ALTERACOES

Confirmamos a recepcao das Instrugdes de Trabalho:

IT Alterada (s):

Assinatura

Registo Data
1T 2T 3T

Recepgdao

WH & Reembalamento
Logistica Interna
Armazem SMD
Expedicao

Figura 17. Folha de comunicacdo de alteracoes (adaptado de IGL 014)

= Periodicidade de atualizacao da instrucao de trabalho
Esta regulamentado que as instrucdes de trabalho devem ser revistas anualmente para garantir

gue nao estao desatualizadas.

4.2.3 Problemas identificados nas instrucoes de trabalho

A andlise efetuada as instrucdes de trabalho da logistica permitiu identificar um conjunto de
aspetos que devem ser melhorados para torna-las simples, transparentes e orientadas com os
objetivos da empresa.

Na realizacao de auditdrias aos processos logisticos, verificou-se que a reestruturacdo do
departamento da logistica motivou alguns problemas relativos as instrucbes de trabalho,
nomeadamente:

= Algumas instrucoes de trabalho fazem referéncia a antiga seccao que executava a atividade.

= Algumas instrucdes de trabalho estao localizadas em pastas erradas. As tarefas que passaram
a ser de outra seccao ainda nao se encontram na pasta da seccao que atualmente executa a
tarefa.

= Algumas tarefas nao estdo a ser executadas porque ndo estdo documentadas. Houve troca de
colaboradores, como existiam tarefas que nao estavam documentadas deixaram de ser
executadas, pois 0 colaborador que as assumiu nao sabia que as tinha que executar, nem

Como as executar.
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Ap6s ler algumas instrucdes de trabalho das areas indiretas e estudar os processos associados
as mesmas, identificaram-se os seguintes problemas:

= (O seu contetdo ¢ principalmente textual e em alguns casos so6 é percetivel pelos colaboradores
da seccao pois utilizam termos e conceitos proprios.

= Algumas instrucoes de trabalho tém um detalhe excessivo o que as torna longas e penosas de
ler. Outras sdo mais curtas contudo abordam as atividades de forma geral ndo cobrindo todos
0s pontos importantes da atividade.

= A sequéncia das tarefas é pouco clara dificultando a interpretacdo por parte do colaborador.

= N&o existe um procedimento padrao para criar/atualizar uma instrucdo de trabalho.

= Nao esta definido uma norma sobre a periodicidade de atualizacdo das instrucdes de trabalho.

Nas areas diretas as instrucdes de trabalho tém um formato e contetdo claro, reduzido e direto,
em que a explicacao textual é acompanhada por uma explicacao visual. Além disso, esta definido um
procedimento standard para criar/atualizar instrucdes de trabalho, que no entanto ndo tem sido
cumprido. Por exemplo, as instrucdes de trabalho nao tém sido atualizadas anualmente tal como
definido.

Tanto nas areas diretas como nas areas indiretas, as instrucdes de trabalho estao definidas por
seccdes e nao por processos. Estas estdo focadas nos objetivos da seccao e nao nos objetivos da
empresa. Esta definicdo por seccOes obriga a que sempre que haja uma reestruturacao do
departamento da logistica seja necessario alterar o seu contetdo e a sua localizacao.

Em suma, é necessario encontrar solucées para tornar as instrucdes de trabalho, tanto das
areas diretas como das areas indiretas, um recurso de trabalho util para o colaborador, eliminando
inconsisténcias e diminuindo erros e tempos na realizacdo das tarefas. As solucdes encontradas devem
satisfazer os seguintes pontos:

= Definir instrucoes de trabalho por processo e ndo por seccoes.

= Criar um formato padrdao que permita que qualquer colaborador, das areas diretas ou das
areas indiretas, identifique claramente a informacao sobre o processo.

= Tornar o conteudo da instrucdo de trabalho, claro, conciso e preciso evidenciando as
atividades importantes. Se possivel, deve recorrer a formas graficas (fotografias, diagramas e
entre outros).

= Evidenciar nas instrucdes de trabalho os fluxos de informacdo e fisico para melhorar a

integracao dos processos.
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= Definir uma localizacéo e organizacao da pasta de arquivo das instrucdes de trabalho para que
todos os colaboradores possam ter acesso.
= Definir um procedimento normalizado para criar e atualizar instrucdes de trabalho.
= Definir um plano que garanta que os procedimentos que forem criados vao ser mantidos no
futuro.
Por fim, é importante que a solucdo deixe alguma liberdade para os colaboradores introduzirem

melhorias e inovacdes nos processos de negocio.

4.3 Analise da interacao do mapa de processo com as instrucoes de trabalho

Neste capitulo analisaram-se os problemas que atualmente existem referentes ao mapa de
processo (seccdo 4.1.2) e as instrucdes de trabalho (seccdo 4.2.3). Porém, ndo se analisou a interacéo
entre estes dois elementos.

Atualmente, nado existe uma ligacao entre estes dois elementos e a sua organizacao tem visdes
diferentes. Tal como referido anteriormente, o mapa de processo esta orientado por processos de
negocio e as instrucdes de trabalho estao orientadas por seccoes e atividades especificas. Isto significa
gue, o mapa de processo nao esta relacionado com a estrutura formal da organizacao mas esta de
acordo com o0s objetivos estratégicos da organizacado. As instrucdes de trabalho estao estruturadas
segundo a organizacdo formal da organizacdo mas ndo tém uma relacdo clara com o0s objetivos
estratégicos da organizacao.

Neste sentido é essencial encontrar uma forma de relacionar estes dois elementos, definindo-os
segundo uma organizacao por processos e relacionando-os com a estrutura formal da organizacdo com

0 proposito de melhorar a visualizacao e integracéo dos processos de negocio.
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5. PROPOSTA DE MELHORIA

Neste capitulo sdao apresentadas as propostas para modelar processos na area da logistica,
iniciando-se pela definicdo de processos de negdcio, posteriormente, definem-se as regras para
simplificar o0 mapa de processo da fabrica e relaciona-lo com as instrucdées de trabalho, por fim,
apresenta-se um procedimento de criacdo e atualizacdo de instrucdes de trabalho e dos seus inferfaces
de forma normalizada.

A abordagem utilizada passou por uma revisao dos processos e da representacdo dos mesmos.
Na Figura 18 observa-se uma representacdo desta abordagem: o modelo conceptual da proposta de
melhoria. No modelo conceptual apresentado distingue-se a definicdo dos processos de negocio e o

modo como vao ser representados 0s processos.

Definicio do processo Representacio do processo

KPIe KPR Representacio do processo:
l » Linguagem ARIS

» Instrugdes detrabalho

Processo de
BT = &
I Disponibilizacio da informacio
do processo:
m ®» Divulgacio
‘ = Arguivo

Figura 18. Modelo conceptual da proposta de melhoria

No capitulo 6 apresentam-se dois casos de aplicacao desta nova visao de processos na area da

logistica, que permitiram melhorar e validar as propostas apresentadas no presente capitulo.

5.1 Definicao de processos de negocio

Ao nivel da divisao CM existe uma organizacao por processos de negocio. Estes foram definidos
de acordo com os objetivos estratégicos da divisao CM. A fabrica de Braga tem identificados os seus
principais processos logisticos no mapa de processo (nivel 2), mas ainda ndo implementou esta
estrutura por processos na sua gestao e organizacao das atividades.

Na implementacéo da organizacao por processos na fabrica de Braga optou-se por uma atuacao

gradual. Isto é, manteve-se a estrutura organizacional formal (divisdo por seccoes e departamentos) e
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criou-se uma matriz de responsabilidades de processos de negocios por funcées. Como se manteve a
estrutura organizacional formal existem processos de negdcio que cruzam mais do que uma Seccao
e/ou departamento.

Como referido anteriormente, no nivel 2 do mapa de processo identificam-se os processos
principais das 4 areas do fulfillment e no nivel 3 descreve-se detalhadamente cada processo. Para
tornar esta descricdo do nivel 3 mais facil e simples de visualizar, definiu-se que apenas se descrevem
as principais atividades do processo (chamados de subprocessos). Nas instrucdes de trabalho
descrevem-se 0s subprocessos. Esta decisdo foi pensada considerando os problemas apresentados na
seccao 4.1.2.

No sentido de orientar os responsaveis pela identificacdo dos processos de negdcio recorreu-se a
um diagrama de processo (baseado na ferramenta IDEF), e na definicdo de designacdes para as

tarefas desempenhadas pelos colaboradores (funcdes), ver Figura 19.

KPR:
.+ KPR1

4 KPI:

Ti + KPI1

|

Funcdes

Inout Nome do Outout
npu processofatividade utpu

Recursos/Mecanismos
Figura 19. Diagrama de processo

O diagrama de processo pretende que os responsaveis quando iniciam a definicdo de um
processo procurem abandonar uma visao local da sua area/seccao e visualizem o processo como
pertencente aos objetivos da organizacao. Para saber se estdo a identificar corretamente um processo,
0s responsaveis tém que ser capazes de definir os seguintes atributos do processo: nome do processo,

inputs (entradas), outputs (saidas), recursos, KPR/KPI e funcdes.
Sugere-se que para iniciar a definicdo dos processos se identifiquem as saidas do mesmo e a
partir destas se identifiquem as entradas, que por norma sao saidas do processo a montante. Outra

indicacao é que os processos se definem por verbos, por exemplo: furar, colar, pregar.
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Outro ponto importante foi a definicdo clara de funcdes para os intervenientes nos processos.

Existem 4 intervenientes principais nos processos de negocio: o dono do processo, o autor, 0S

aprovadores e os utilizadores.

Dono do processo - Responsavel por definir os objetivos e as tarefas que integram o processo,
garantir a sua implementacao dentro da organizacdo, sendo também responsavel por futuras
melhorias ao processo. Cada processo sé pode ter um dono de processo, mesmo que afete
mais do que uma seccao.

Autor - Responsavel por escrever os documentos sobre o processo, nomeadamente o contetdo
da instrucédo de trabalho, e assegurar a sua exatiddo. Normalmente é um colaborador da area
afetada pelo processo e que tem maior Anow-fiow sobre 0 mesmo.

Aprovadores — Responsaveis por validar os documentos sobre o processo e coloca-los em
vigor, pela assinatura dos mesmos. Normalmente esta funcdo é assumida pelo dono do
processo, podendo também ter outros aprovadores quando o processo € comum a outras
seccOes e/ou departamentos. Sempre que exista mais do que um aprovador, o chefe do
departamento (coordenador das secc¢des) tem que aprovar o documento.

Utilizadores — Sao os colaboradores que executam as tarefas. Para cada funcdo existente na
area da logistica criou-se uma designacao, que identifica o colaborador responsavel pela tarefa.
Na Tabela 5 observam-se as designacOes existentes, que estao atribuidas na lingua inglesa
(lingua oficial da empresa). Nas areas diretas da logistica atribuiram-se também designacdes

em portugués porque nestas areas os colaboradores nao tém conhecimento da lingua inglesa.

Estas designacées foram criadas com o intuito de eliminar a referéncia a seccbes nos

documentos sobre o processo. Outro objetivo destas designacdes é permitir a partilha de praticas e

procedimentos como os homologos de outras fabricas CM, por isso algumas das designacoes ja sao

comuns. Cada designacao tem um conjunto de responsabilidades associadas (consultar Anexo VI).

Estas designacoes foram aprovadas pelos chefes de seccao da logistica.
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Tabela 5 - Designacoes dos colaboradores da logistica

Designacoes®

Em inglés® Em portugués

Procurement Group Leader -

Procurement Planner -

Production Planner -

Customer Planner -

Goods Receipt Employee | Colaborador da rececao

Internal Logistics Employee| Colaborador da logistica interna

EZ WH Employee Colaborador da expedicao
Invoice Person Colaborador da faturacao
Stock Analyst Analista de stocks

LOG Reporting -
Insurance Responsible Responsavel de seguros

Logistic Cost Controller Controller de custos logisticos

+ Lista atualizada em 20 de agosto de 2013.
sAs designacdes Customer Planner, Procurement Planner, Production Planner estéo atribuidas a todas as fabricas CM.
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5.2 Representacao dos processos de negdcio

Apds identificar os processos de negocio é importante representa-los. A representacdo dos
processos é realizada através de dois elementos: a linguagem EPC (mapa de processo) e instrucdes de

trabalho.

5.2.1 Melhorias a implementar no mapa de processo

A implementacdo de mudancas no mapa de processo é limitada, pois a coordenacdo é feita pela
divisdo CM. Assim sendo, a atuacdo da investigadora centrou-se no nivel 3 do mapa de processo.
Definiu-se que o mapa de processo tem que respeitar as seguintes regras:
= No nivel 3, modelar s6 os processos principais — descrevé-los de forma macro. Esta regra
pretende que a dimensdo do fluxograma seja menor, permitindo melhorar a visualizacdo do
mesmo. Outro motivo é evitar que seja necessario realizar atualizacdes frequentes ao mapa de
processo.
= (O detalhe dos processos deve ser descrito em instrucdes de trabalho — nao se pode replicar
informacado nos dois locais (mapa de processo e instrucdes de trabalho).
= (O colaborador deve consultar a informacao sobre os processos através do mapa do processo.
Por isso, as instrucdes de trabalho podem ser acedidas através do mapa do processo.
No nivel 2 do mapa existe um quadro de informacdes auxiliares que contém uma hiperligacao

para a pasta das instrucées de trabalho, ver Figura 20.

Nivel 2 e
WLegn_1

Hiperligacio para as
_ | Workinstructions / DIrectives -

instrucdes de trabalho

Suppart Processes - Deeper Levels

BPS
System CIP
& Point CIP

S

Figura 20. Hiperligacao para as instrucdes de trabalho através do mapa de processo

¢ 0 mapa de processo nivel 3 no minimo é revisto anualmente, pode ser revisto antes caso o dono do processo solicite a
sua alteracao.
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Optou-se por colocar esta hiperligacdo no mapa de processo, por trés razdes: i) agrupar toda a
informacédo do processo num unico local; ii) relacionar as duas formas de modelacao e iii) promover a
utilizacdo frequente do mapa de processo como fonte de informacdo sobre os processos. Esta
alteracdo como implica alteracdes no nivel 2 necessita da aprovacdo de CM/QMM.

= A pasta de arquivo das instrucdes de trabalho tem que ter a mesma estrutura do mapa de
processo — isto €, a pasta tem que ter os mesmos niveis e designacdes que o mapa de
processo.

= No caso em que o fluxograma (nivel 3) é partilhado por duas seccdes — ¢ importante definir
guem sera o dono do processo. Sé pode existir um responsavel — dono do processo. Uma
sugestdo é que o dono do processo seja aquele cuja seccao tem maior intervencao.

Um dos problemas que foi levantado pelos colaboradores foi a existéncia de varios niveis no
mapa de processo. Nao é possivel reduzidos por causa das limitacdes impostas pela divisdo CM e
porque deixaria de existir a estratificacdo dos processos (de processos mais gerais para processos
mais especificos) o que tornaria cada nivel detalhado e confuso. Assim sendo, deve-se apostar numa
formacao solida e incentivar a uma utilizacao frequente do mapa de processo para que O0S

colaboradores consigam orientar-se e encontrar a informacao que procuram sobre 0s processos.

5.2.2 Melhorias a implementar na instrucao de trabalho

No sentido de uniformizar a documentacédo sobre os processos, tanto nas areas diretas como
nas areas indiretas da logistica, definiu-se um processo normalizado para criar e/ou atualizar
instrucdes de trabalho e criou-se uma instrucao de trabalho standard (definicdo de um contetdo e
formato padrao).

As principais acdes implementadas para melhorar a descricao do processo foram:

1) Definicdao de uma instrucao de trabalho

A proposta de instrucao de trabalho apresentada baseia-se: nas antigas instrucoes de trabalho
das areas diretas da logistica, em documentos da organizacao (diretivas, manuais de qualidade, entre
outros), em pesquisa na literatura e na identificacdo de necessidades existentes. A instrucdo de
trabalho foi desenvolvida pela investigadora e pela equipa do projeto de modelacéo, posteriormente, foi
aprovada pelo chefe de departamento e chefes de seccao da logistica.

A nova instrucao de trabalho tem como objetivo estruturar a informacao dos processos

reduzindo erros de interpretacdo e tornando a compreensao e visualizacdo dos processos simples e
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direta. Outro objetivo é utilizar principios idénticos nas areas diretas e nas indiretas da logistica,
respeitando as normas CM.

Esta instrucdo de trabalho estd construida num documento Microsoft Word e os anexos do
documento sdo em Microsoft Excel. Na explicacdo o documento Microsoft Word tera a designacédo de

template_IT e o documento Microsoft Excel de femplate_anexo, ver exemplo na Figura 21.

4. Procedimento

Os processos logisticos do armazém envolvem um conjunto de tarefas,
nomeadamente:

¢ Anexo1- Entradas de material para armazem;

(5
i

FFW-SOURB-60001
prexol s Template_anexo

Template IT

Figura 21. Interacao entre o Template_IT e o Template_anexo

A instrucao de trabalho (femplate_/7) é constituida por 9 capitulos, designadamente:

1. Objetivo - enunciar o objetivo do processo, de forma direta e clara. Este deve ser
inspirado nos indicadores (KPR/KPI) e no tipo de resultados a serem alcancados.

2. Area de aplicacdo - a quem se dirige o procedimento desctito.

3. Definicao - explicar o significado de conceitos utilizados no documento que ndo sejam de
conhecimento comum, também devem ser incluidas as siglas e as abreviaturas.

4. Procedimento - descrever as tarefas a executar. Existem duas opcdes para este
capitulo.

5. Matriz de responsabilidades - identificar as tarefas mais importante e os respetivos
responsaveis, através de uma matriz RASI.

6. KPR e KPI - enunciar e explicar os indicadores que influenciam o processo, isto €, 0s
KPR's (indicadores de resultado) e os KPI's (indicadores do processo). Para controlar os
processos é necessario definir os indicadores e as ferramentas para medi-los.

7. Plano e acdes para implementacao da instrucao de trabalho - referir a formacao
gue é necessaria administrar aos colaboradores para garantir uma correta aplicacao do
processo descrito.

8. Anexos - informacao auxiliar do processo, que seja relevante para consulta.

9. Historial de alteragdes - este capitulo é constituido por uma tabela (ver Figura 22) e

tem como objetivo rastrear as atualizacdes que o documento vai sofrendo desde que é
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criado. Sempre que o documento sofre uma atualizacdo, nova versao, a tabela tem que

ser atualizada.

Versdo | Departamento, nome Capitulo Alteracdo Data

. Introducac do processaode
1.0 BrgP\LOG3, Lopes Capitulo 4 ) L 30.07.2013
. gestao da matéria-prima

Figura 22. Exemplo do preenchimento da tabela do historial de alteracoes

No Anexo VIl e Anexo VIl pode ser consultada a instrucdo de trabalho e o manual criado para
explicar como preencher a mesma, respetivamente.
Para além destes capitulos, o documento ainda tem uma folha de rosto e na contracapa o
indice. A folha de rosto encontra-se dividida em 4 partes:
= cabecalho - identifica a empresa, o nome do processo, dono do processo, autor, nimero da
instrucao de trabalho, status, versao e lista de distribuicao’.
= diagrama de processo — representacao resumo do processo descrito.
= quadro de aprovacao e publicacao - identifica a partir de que data a instrucéao de trabalho se
encontra em vigor e quem aprovou a mesma.
= rodapé - identifica a localizacdo do documento e informacdo sobre a validade das versoes
impressas.
De seguida, sera dado destaque ao capitulo 4 e capitulo 5 da instrucao de trabalho por serem
aqueles que se dedicam a descricao das atividades necessarias para executar 0 processo.
= Capitulo 4. Procedimento
Para o capitulo 4 existem duas opcdes: opcado 1 - direcionada para as areas diretas e opcao 2 —
direcionada para as areas indiretas. Esta diferenca existe porque nas areas diretas é necessario fazer
uma descricdo detalhada do processo através de um conjunto de passos sequenciais, diretos e claros
(caracteriza-se por serem processos repetitivos). Nas areas indiretas, optou-se por estabelecer
sistematicas para a execucao de um processo, porque nao existe uma sequéncia de trabalho fixa.
Outra diferenca é que as areas diretas baseiam-se principalmente nos fluxos fisicos, enquanto, as
areas indiretas tém maior relevo os fluxos de informacao.
Na opc¢ao 1, a descricao da atividade ¢ realizada no template_anexo (ver Anexo IX) e depois é

anexado no femplate_/T. A descricdo da atividade manteve-se num documento separado porgue, no

7 Neste campo sdo identificados os grupos da lista de contactos do Microsoft Outlook que tem intervencdo no processo
mencionado.
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trabalho do dia-a-dia, nas areas diretas a informacao deste anexo é que ¢ a importante e indispensavel
para executar a atividade. Esta parte da instrucao de trabalho tem que ser impressa para colocar no
posto de trabalho.

Para a descricao da atividade (femplate_anexo) utilizou-se o documento ja existente e realizaram-
se melhorias na sua estrutura. As melhorias foram a definicdo de regras sobre a colocacdo de
imagens: cada imagem deve estar alinhada e numerada com o passo do atividade a que se refere e
sempre que necessario e aplicavel salientar procedimentos certos/errados de modo a reduzir possiveis
erros. Estas regras pretendem tornar evidente a ligacdo entre a descricao textual e a descricdo visual.
Outra das alteracdes implementadas foi a adaptacado das designacdes nos elementos organizacionais
(identificados no rodapé) as normas CM.

Apds se concluir a descricdo da atividade (femplate_anexo), o ficheiro deve ser guardado com o
nome do campo “N° IT” e inserido no documento fempiate_/7. Consulte a explicacdo sobre a utilizacao
do femplate_anexo em Anexo X.

A Figura 23 ilustra o capitulo 4 da instrucéo de trabalho (femplate_I7), este deve ser preenchido

substituindo as palavras entre “< >” pela informacao correta.

4. Procedimento

(O processo <nome> envolve um conjunto de tarefas, nomeadamente:
+ Anexo <x> - <nome do anexo>

l'-?j
fifl

FF-"W-wxB-wywey_
Anexo ¥, xlks

Figura 23. Template_IT capitulo 4 — opcao 1

Em alguns casos, uma instrucao de trabalho pode ter varios anexos, isto ¢ atividades. Por
exemplo, a instrucao de trabalho referente ao reembalamento de matéria-prima tem varios anexos
(reembalamento de matéria-prima peca a peca, reembalamento de matéria-prima de abertura facil,
entre outros). O processo de negdcio é o reembalamento de matéria-prima (instrucao de trabalho) e os
anexos sao atividades do processo, isto €, subprocessos.

Na opcado 2 a explicacao do processo pode ser realizada de diferentes formas; pode-se optar
por uma descricado textual, descricao grafica ou uma conjugacao das duas. A forma a utilizar deve ser
aquela que permita descrever o processo claramente e seja facil de interpretar pelo colaborador.

Caso se utilize uma descricao textual da instrucdo de trabalho deve-se focar s6 na informacao
essencial para descrever o processo, evitando assuntos paralelos ou que nao sejam relevantes. A

instrucdo de trabalho deve ser sintética, objetiva e simples para que todos os colaboradores
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compreendam o seu conteudo. Para tentar auxiliar o autor na redacao da instrucao de trabalho reuniu-
se um conjunto de indicacdes sobre: que palavras utilizar, como construir frases e paragrafos claros
realcando a informacéo importante, como destacar os diferentes intervenientes (consultar Anexo XI).
Quando se opta por esta descricdo deve-se tentar conjuga-la com imagens, diagramas que auxiliem na
explicacao das atividades.

Para os casos em que se pretende uma descricdo visual foi construido um femplate de um
fluxograma para explicar o processo, ver Figura 24. Este ¢ um ficheiro em Microsoft Excel. Tal como na

opcao 1, o ficheiro deve ser anexado no femplate_IT.

BOSCH Nome do processo Legenda RASI:

R - Responsavel
A - Aprovacdo

N°dalT FF-W-xoeoB-ywyywy Dono processo: LOGxnome Data: dd.mm.aaaa S - Suporte
. I - Informado
Versdo: Vxx Autor: LOGXnome Matriz RASI
- o~ ™ < 0
Indicacdes auxiliares |Intervalode| 2| 2] 2| 28| 8
Seq. Input Fluxo do processo b L ‘S Sl S| 8] ‘S| Output
a P P sobre a atividade tempo > el g gl g P
3 3 3 3 3
L L L L [
1 Atividade 1 R|A| S
2 Decisdo? R 1
3 Atividade 2 R A

Figura 24. Template para fluxograma

Este fluxograma pretende expor a informacéo sobre o processo de uma forma estruturada e
sequencial. No Anexo XlI esta explicado como preencher cada coluna da tabela.
= Capitulo 5. Matriz de responsabilidades
Neste capitulo utiliza-se uma tabela de dupla entrada (ver Figura 25), designada de matriz RASI,
em que para cada atividade (linha) faz-se a correspondéncia com os intervenientes (coluna), de acordo

com o seguinte codigo:
= R- Responsavel - Responsavel pela execucdo da atividade.
= A - Aprovacao - Valida a execucao da atividade realizada pelo responsavel.
= § - Suporte - Apoia o papel do responsavel na execucao.

= |- Informacao - Recebe a informacao de que a atividade foi executada.
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Intervenientes
AL
7 43 R}
e w
Legenda: ) @ - § 2
R - Responsavel a g e g ST
A - Aprovacio 8| = s w =5
- o = c os
S - Suporte e - a s | B8
I - Informado g' g 5| = g § ‘
s | §|E[S|3%
[~ ‘5 - L. L -]
S| 3|8(8[8%
o e Q $ X
Qo o] @
| Envios para o cliente |
["Envios especiais por via aérea, com entrega especial | T T
. . {(hora marcada). | I R 1
Atividades ' el — |
Envios especiais por via aérea, sem entrega especial
(durante o dia, a horas de expediente). ' ' R '
[ Envios especiais de furgdes. 1 1 ™1 TR 1 1

- Figura 25. Exemplo de aplicacao da matriz RASI

Cada atividade tem que ter um unico responsavel por executa-la, isto é, por cada linha sé pode
existir um R.
O capitulo 5 da instrucdo de trabalho é diferente para cada opcdo (opcdol - areas diretas e
opcédo 2 — areas indiretas).
=  Opcdo 1 - Areas diretas
A matriz identifica os responsaveis pela execucao das atividades descritas em cada anexo. Nas
linhas coloca-se 0 nome do anexo e faz-se corresponder com os intervenientes. A Figura 26 mostra um

exemplo de aplicacao desta matriz.

5. Matriz de responsabilidades - RASI

A matriz reporta og intervenientes na execucaoe dos processos descritos nos anexos.

. m ®
Legenda: 3 £l w
R- Responsavel s 2T
P [
A - Aprovacio 'g = ©
S - Suporte  m .2
" o v E
I - Informade 2 B g
R
=] 3
O 2 m
Anexo 1 - Reembalamento peca a pega R s
Anexo 2 - Reembalamento de abertura facil R s

Figura 26. Exemplo da aplicacao da matriz RASI nas areas diretas
=  Opcio 2 - Areas indiretas
Na forma de descricdo textual a matriz RASI deve ser um resumo das atividades-chave,
permitindo ao colaborador identificar as suas atividades de forma rapida. A matriz RASI esta
implementada na tabela do fluxograma, por esse motivo, no capitulo 5 da instrucdo de trabalho deve

colocar-se “nao aplicavel”.
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2) Processo de aprovacao da instrucao de trabalho

A aprovacao tem como objetivo garantir que o processo definido na instrucdo de trabalho pode
ser aplicado e esta de acordo com os fargefs. Este é efetuado em 3 fases: validacdo do conteudo,
assinatura e publicacao.

A validacao do conteudo da instrucdo de trabalho é realizada pelo dono do processo e pelos
aprovadores. Como as instrucdes de trabalho estdo definidas por processos, podemos ter instrucdes de
trabalho que se refiram a mais do que uma seccdo ou departamento. Neste caso é necessario garantir
gue todas as areas que tém participacdo no processo concordam com o descrito na instrucdo de
trabalho. Por isso, todos os chefes de seccédo ou chefes de departamento tém que validar o contetdo
do documento.

Apds a validacdo da instrucao de trabalho podera ter que se efetuar alteracdes ao seu contelido.
E da responsabilidade do dono do processo gerir 0s comentarios dos aprovadores e apoiar o autor na
realizacao das alteracdes necessarias.

Quando o contetdo da instrucdo de trabalho for aceite por todos os aprovadores, o dono do
processo tem que imprimir uma versao da instrucao de trabalho e recolher as assinaturas dos
aprovadores.

Na fase da publicacdo o dono do processo tem de arquivar a instrucao de trabalho na pasta
referente ao processo e comunicar a existéncia de uma nova instrucao de trabalho aos colaboradores
gue intervém no mesmo.

3) Pasta de arquivo dos documentos dos processos

Um dos problemas identificados no inicio do projeto foi o acesso limitado as instrucoes de
trabalho dentro da fabrica e a falta de partilha de procedimentos entre fabricas.

No sentido de encontrar uma solucdo para estes problemas criou-se uma pasta para
documentos dos processos na /niranet. Assim, qualquer colaborador Bosch pode consulta-los. Para
além desta alteracdo a estrutura da pasta é igual ao mapa de processo e idéntica para todas as
fabricas CM. Existe uma pasta para cada fabrica (Braga-Portugal, Penang-Malasia, entre outras) e
dentro de cada pasta é replicada a estrutura da Figura 27. A utilizacdo de uma estrutura idéntica
permite que a partilha de informacao sobre os processos entre fabricas seja direta e simples. A Unica
condicionante deste processo de partilha nao ser inteiramente possivel atualmente é que ainda so6

algumas instrucoes de trabalho estdo em inglés (lingua de referéncia da empresa).
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[ ARIS Levell ] ARIS Level 2 | ARIS Level 3

Sales and turnover creation
Customer Order Management

Plannin Freely Customized by the plant precess responsible
. Production Planning § yihe plant B P
EOS (End of Series)
Procurement
Sourcing Transport from Supplier Freely Customized by the plant process responsible
EZRS Warehouse
Manufacturing Freely Customized by the plant process responsible

Final Goods Warehouse
Delivering Shipping Freely Customized by the plant process responsible
Transport from Customer

Directives

Figura 27. Estrutura da pasta das instrucdes de trabalho

As instrucdes de trabalho devem ser colocadas na pasta do processo a que se referem. No
minimo, a instrucao de trabalho pode ficar na pasta nivel 1, caso o0 processo seja mais especifico pode
ser colocada nos niveis inferiores (nivel 2, 3). Por exemplo, a instrucdo de trabalho do processo de
rececdo da matéria-prima deve ficar na pasta Sourcing/EZRS Warehouse (nivel 2), pois € um processo
especifico do armazém de matéria-prima.

Sempre que existir uma reestruturacdo do mapa de processo a estrutura das pastas tem que
acompanhar essa alteracdo. E da responsabilidade da equipa de gestdo do mapa de processo garantir
a manutencao da pasta.

4) Lingua a utilizar na instrucao de trabalho

As instrucdes de trabalho tém de ser emitidas em portugués, pois ainda nem todos os
colaboradores dominam a lingua de referéncia da empresa (inglés).

Em alguns casos pode ser redigida uma versao em inglés da instrucao de trabalho, por exemplo,
no caso de algum dos intervenientes ndao dominar o portugués ou ser um processo relevante para
outras fabricas. Quem define se o documento deve ser traduzido é o dono do processo ou aprovador.
Para os casos que s6 existe um aprovador, a decisdao sobre a traducédo é realizada pelo dono do
processo (visto que este é o aprovador), caso exista mais do que um aprovador, a decisao é do chefe
de departamento. A decisdo sobre a traducédo difere porque, consoante a area de aplicacdo da
instrucao de trabalho, a responsabilidade de conhecer as competéncias dos colaboradores é diferente.
O chefe do departamento tem que conhecer os colaboradores das seccdes do departamento.
Enquanto, o dono de processo, como é um chefe de seccdo, sé tem a responsabilidade de conhecer os

colaboradores da sua seccao.
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5) Divulgacao da nova instrucao de trabalho
Sempre que se atualiza e/ou se cria uma instrucdo de trabalho o colaborador tem que ser
informado. A comunicacdo é realizada através de um e-mai/ enviado para todos os colaboradores
identificados na folha de rosto (campo “lista de distribuicdo”) da instrucao de trabalho e para a equipa
que gere o mapa de processo. Para uniformizar o processo criou-se um e-mai/ padrao baseado na

diretiva DD-DIR-001, ver Figura 28.

New Work Instruction

FF-W-SOURB-60005 V1.0
New version V1.0 becomes valid on 26/07/2013 (date of last signature).

Purpose/Objetivo
Garantir o correto manuseamento da recolha e desembalamento /
arrumagdo do material destinado ao armazém SMD.

Scope of validity/Area de aplicacio
alid for BrgP\LOG.

Review Minutes
Review done.
Storage on Intranet

Internal Link: 0:\D_LOG\08_Instrucdes
Trabalho\RELEASE\Sourcing\EZRS warehouse\Internal logistic SMD

Please note, that no hardcopies are distributed.
Please distribute this information in your domain.

Figura 28. Exemplo do e-mail de comunicacao da publicacao da instrucao de trabalho

Neste e-mail deve ser identificada a instrucdo de trabalho através do seu numero e versao, a
data de entrada em vigor, o objetivo do processo, a area de aplicacdo e uma hiperligacdo para a
instrucao de trabalho.

Nas areas diretas da logistica s6 os supervisores e chefes de turno tem acesso ao e-mail, por
iSSo, a comunicacao aos restantes colaboradores diretos ¢ realizada nas reunides de mudancas de

turno pelos chefes de turno.

6) Formacao dos colaboradores
Apbs comunicar por e-/mail a existéncia de uma nova instrucao de trabalho é indispensavel
providenciar formacéo ao colaborador sobre como executar corretamente o processo. Esta formacao
tem dois objetivos: por um lado, permite verificar se a instrucdo de trabalho ¢ compreendida pelo
colaborador e, caso nao seja, deve ser retificada; por outro lado, permite formar o colaborador para

executar o processo. A formacao diminui o risco de desvio no processo por execucao incorreta.
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O dono do processo é responsavel por definir um plano de formacao dedicado a cada instrucdo
de trabalho e também por garantir a aplicacdo desse plano no prazo definido, 15 dias apds a entrada
em vigor da instrucao de trabalho.

O capitulo 7, da instrucao de trabalho, indica a formacédo a ser administrada aos colaboradores.
O conteudo deste capitulo é sfandard, ver Figura 29. As duas atividades assinaladas com X sdo
obrigatdrias. As duas ultimas atividades sé@o aplicaveis quando o dono do processo o determinar, caso

sejam aplicadas, devem-se assinalar as mesmas com X.

7. Plano e agdes para implementacio
As formagbes assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de calendario

apods a assinatura do Ultimo aprovador da instrucao de trabalho.

Aviso por e-mail
Apresentacao presencial *
Formacao no local de trabalho *

Formagao individual *

*Obrigatério folha de participacdes assinada pelos participantes.

Figura 29. Capitulo 7 da instrucao de trabalho

Para se manter um registo de quais os colaboradores que receberam formacao sobre o
processo, quando se realiza a formacao tem que se assinar a folha de registo de presencas. Esta folha
deve ser arquivada fisicamente, pelo dono do processo, junto da instrucdo de trabalho a que se refere.

O femplate da folha de registo de presencas encontra-se no Anexo XIlIl.

7) Revisao da instrucao de trabalho
No maximo cada instrucéo de trabalho tem que ser atualizada de 3 em 3 anos®. Caso 0 processo
sofra alteracbes antes de atingir o tempo definido, a instrucao de trabalho tem que ser atualizada.
Sempre que uma instrucao de trabalho é atualizada é necessario realizar as seguintes acdes:
= Arquivar a versao antiga na pasta historico - nao é permitido que a versado antiga e nova versao
sejam validas ao mesmo tempo.
= Realizar as alteracoes necessarias na instrucao de trabalho.
= Alterar a versao da instrucao de trabalho - a primeira versao da instrucdo de trabalho comeca
com V1.0. Sempre que se atualiza a instrucao de trabalho a versado anterior é incrementada de

1 valor.

¢ De acordo com a diretiva DD-DIR-001.
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8) Processo para criar ou atualizar uma instrucao de trabalho

O processo de criacdo e/ou atualizacdo de instrucdes de trabalho segue um conjunto de
atividades desde que se deteta a necessidade de atualizar um sfandard ou surge um novo processo até
a publicacao da instrucao de trabalho.

A necessidade de construir/atualizar uma instrucéo de trabalho pode ser detetada por qualquer
colaborador e que a deve comunicar ao dono do processo. O dono do processo tem a responsabilidade
de avaliar que modificacdes devem ser realizadas ao processo e definir um responsavel (autor) por as
descrever.

Na Tabela 6 encontram-se definido o processo de criacdo/atualizacdo de uma instrucdo de

trabalho, onde se identificam as atividades e os responsaveis por as executar.

Tabela 6 - Atividades a realizar na criacao/atualizacao de uma instrucao de trabalho

Legenda:
R - Responsavel 2
~ )
A - Aprovacao § 7
S - Suporte s | = 4
I - Informado 8 S S
e | 8| 5 B
o o > =
a < | <| D
Criar um esboco da instrucao de trabalho. S R
Rever 0 esboco e se necessario realizar alteracoes. S S | R
Enviar o documento para validacao. | I R
Decidir se a instrucao de trabalho deve ser traduzida. R/l | I/R | 1
Imprimir a instrucao de trabalho e recolher as assinaturas. R/A A
Publicar a instrucao de trabalho na pasta correspondente ao processo. R
Comunicar a publicacdo da instrucao de trabalho por e-mail. R I I I
Marcar a formacao como os colaboradores e garantir que é realizada no
R
periodo definido.
Verificar se o processo foi implementado corretamente. R

A verificacdo da implementacao do processo, Ultima atividade identificada na Tabela 6, é
indispensavel. Esta verificacdo deve ser realizada através dos indicadores do processo. Caso se

verifiguem desvios devem-se averiguar as razdes e implementar medidas corretivas.
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6. APLICACAO DA MODELACAO DE PROCESS0S

Neste capitulo serdo apresentados dois casos de aplicacdo da modelacao de processos definida
no capitulo 5. O primeiro caso de aplicacdo envolve as areas diretas da logistica e o segundo envolve
as areas indiretas da logistica. No primeiro caso realizou-se uma simplificacdo e atualizacdo do mapa
de processo, nivel 3 — fluxograma, e criaram-se novas instrucdes de trabalho por processos de negdcio.
O fluxograma em estudo foi o £ZRS Warehouse (armazém de matéria-prima), que se encontra definido
no mapa de processo. Esta aplicacdo da metodologia de modelacédo de processos no £ZRS Warehouse
teve como proposito analisar a propria metodologia e introduzir melhorias, caso se verifique alguma
lacuna ou incompatibilidade da mesma. Deste caso de aplicacao resultaram alteracdes na proposta de
melhoria do capitulo 5 e sugestbes para auxiliar as equipas responsaveis por aplicar a metodologia de
modelacdo definida aos outros processos logisticos. O segundo caso de aplicacdo, nas areas indiretas,
teve como objetivo analisar o impacto que a definicdo por processos de negocio pode ter na
organizacao. A selecdo do processo, tratamento de transportes urgentes de matéria-prima ou produto
acabado®, baseou-se no facto que o processo, no ano de 2012, representou 8% dos custos do
departamento da logistica, e também, porque € transversal a 4 seccoes da logistica. Nao foi possivel
verificar se a definicdo do processo de tratamento de transportes urgentes reduziu os custos da

logistica, pois este ainda nao foi implementado.

6.1 Caso de aplicacao nas areas diretas

Como o proposito de avaliar e aperfeicoar a modelacédo de processos definida no capitulo b,
aplicou-se a mesma no fluxograma do £ZRS Warehouse (armazém de matéria-prima), pelas seguintes
razoes:

= Envolve duas seccgoes diferentes (LOG2 e LOG3), tornando possivel analisar a interacao entre
seccoes;

= Engloba aproximadamente 25% do total de instrucdes de trabalho da logistica;

= Encontra-se modelado no mapa de processo no nivel 3, permitindo economizar tempo de
analise;

= Recentemente sofreu alteracdes devido a introducdo de novos processos e reestruturacao do

departamento da logistica.

* Na organizacao o nome do processo é Pedidos de Envios Especiais.
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Este caso de aplicacao desenvolveu-se em 2 fases: i) analise e atualizacdo do fluxograma (nivel

3); ii) criacao de instrucdes de trabalho por processo.

6.1.1 Fase |- Andlise e atualizacao do fluxograma do £ZRS Warehouse

Nesta fase fez-se um diagndstico do fluxograma do EZRS Warehouse que se encontrava
modelado e o desenho do fluxograma da situacao atual.

O primeiro passo foi definir a equipa para esta tarefa. Esta equipa foi constituida pelos chefes de
LOG2 e LOG3 por possuirem o conhecimento sobre os processos descritos no fluxograma; e pelos
elementos que definiram a metodologia de modelacdo de processos na logistica, isto ¢, a
investigadora, a sua orientadora na organizacao e o colaborador responsavel pelo mapa de processo
na fabrica de Braga.

O fluxograma do EZRS Warehouse que se encontrava modelado descrevia a sequéncia de
atividades desde que a matéria-prima chega a area da rececdo de matéria-prima da fabrica até que é
fornecida as linhas de producao.

Pela analise do fluxograma verificou-se que este ndo se refere a um processo, mas a um
conjunto de processos. Este engloba, por exemplo: o processo de rececdo de matéria-prima, o
processo de armazenamento de matéria-prima, o processo reembalamento de matéria-prima, entre
outros. Embora estes processos tenham uma ordem cronologica e estejam relacionados através de
fluxos fisicos e informacionais, nao tém o mesmo fluxo de controlo. Isto &, o fluxo de controlo especifica
uma sequéncia de acdes interligadas de um processo.

Perante esta situacao a equipa decidiu que se deveria manter no nivel 3 este conjunto de
processos, porque para descrever cada processo seria necessario acrescentar mais niveis no mapa de
processo, e também, acharam que este fluxograma permitia que os colaboradores das areas diretas
tivessem uma visao geral da relacao entre os diferentes processos.

Apds esta decisao analisou-se os processos definidos no fluxograma e constatou-se que:

= O fluxograma descrito estava desatualizado relativamente aos seguintes aspetos: i) /nputs do
processo; ii) a atividade de confirmacao e verificacao da matéria-prima na rececao; iii) fluxo da
matéria-prima destinada ao supermercado de matéria-prima da insercao automatica e iv)
ordem de realizacao de determinadas atividades.

= As atividades estdo todas identificadas como sendo executadas pelos colaboradores da
logistica interna.

= (s documentos anexados nas atividades do processo nao estao em vigor.
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No Anexo XIV pode-se consultar o fluxograma do EZRS Warehouse existente.

O fluxograma foi corrigido relativamente as atividades dos processos que se encontravam
desatualizadas e identificou-se corretamente os interveniente nos processos (colaborador da logistica
interna e colaborador da rececdo). Os documentos anexados as atividades do fluxograma foram
eliminados porque estavam desatualizados e nao continham informacao relevante. O texto dos objetos
foi simplificado, utilizou-se um vocabulario acessivel e comum, para que o0s colaboradores
conseguissem interpretar. No Anexo XV, encontra-se o fluxograma atual do £ZRS Warehouse.

Por fim, como o fluxograma é transversal a duas seccdes teve-se que definir o dono do processo.
Optou-se por selecionar para dono do processo o chefe da seccdo de LOG2, porque o fluxograma

definido, na sua maioria, representa processos pertentes a sua seccao.

6.1.2 Fase Il - Criacdo das instrucdes de trabalho do £ZRS Warehouse

A segunda fase iniciou-se pela realizacdo de um plano de atividades para criar as instrucdes de
trabalho dos processos descritos no fluxograma do £ZRS Warehouse, ver Tabela 7. Este projeto de

criacao das instrucoes de trabalho decorreu entre junho e julho.

Tabela 7 - Plano de atividade do projeto de criacao das instrucdes de trabalho

Data Atividades

= Definicao da equipa de trabalho e recursos necessarios;

3 a7 dejunho = Definicdo dos processos;
(1% semana) = Formacao da equipa sobre a nova instrucdo de trabalho e processos

de criacao e atualizacao de instrucoes de trabalho.

11 a 28 de junho
= Redacao das instrucdes de trabalho.

(22, 3% e 4° semana)

= \Verificacdo das instrucdes de trabalho com os chefes de seccao;
1a12 dejulho

=  Correcao das instrucdes de trabalho;

(5% e 6° semana)

= Reuniao de conclusao - avaliacdo da nova instrucao de trabalho.

Para o projeto definiu-se uma equipa constituida por elementos de cada area direta que tem
processos definidos no fluxograma £ZRS Warehouse. A equipa foi constituida por 8 elementos: feam
leader e colaborador da rececao de matéria-prima; fearm /eader e colaborador da logistica interna; feam
leader do supermercado de matéria-prima da insercao automatica; chefe de seccdo de LOG2 e chefe

de seccao de LOG3 com suporte da investigadora.
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A equipa iniciou o trabalho pela identificacdo dos processos que se encontravam definidos no
fluxograma do EZRS Warehouse. Esta atividade néo foi simples porque o conceito de “processo” nao
era claramente compreendido pela equipa. A divisdo do conjunto de processos existentes no
fluxograma foi baseada nos KPI's que cada area tinha definido. A equipa identificou 13 processos de
negocio, cada processo deu origem a uma instrucdo de trabalho. Alguns processos dividiram-se em
atividades, isto €, subprocessos. No Anexo XVI apresenta-se a lista das instrucoes de trabalho criadas e
0s respetivos subprocessos.

A etapa seguinte foi a redacdo das instrucdes de trabalho, segundo o plano esta acao deveria ser
realizada em 3 semanas. Para monitorizar o estado de redacdo das instrucdes de trabalho e esclarecer
duvidas, semanalmente, as quintas-feiras, realizou-se a reunido da equipa.

Na fase de redacdo das instrucées de trabalho a investigadora diariamente deu suporte
presencial, de 1 hora, a cada uma das 3 areas (rececdo de matéria-prima, logistica interna e
supermercado de matéria-prima da insercdo automatica). Cada area adotou um método de trabalho
diferente.

Na rececao de matéria-prima, o feam /eader utilizou as instrucdes de trabalho antigas (em
papel), fez correcbes ao seu conteudo e agrupou-as por processos. Posteriormente, o autor
(colaborador da area da rececdo de matéria-prima) passou o contetdo para a nova instrucdo de
trabalho. A investigadora auxiliou no esclarecimento de duvidas que surgiram sobre o preenchimento
da instrucao de trabalho.

Na logistica interna, o feam /eader envolveu um chefe de turno de cada area, nomeadamente:
armazém de matéria-prima, reembalamento de matéria-prima e supermercado de matéria-prima de
montagem final. Os chefes de turno foram responsaveis por corrigir o conteudo das instrucdes de
trabalho antigas (em papel). O feam /eader verificou as mesmas e agrupou-as por Processos.
Posteriormente, o autor e a investigadora corrigiram as instrucoes de trabalho, consoante as indicacoes
do feam leader e as normas definidas na seccao 5.2.2.

No supermercado de matéria-prima da insercdo automatica apesar de ser a area com
menos atividades (subprocesso) por instrucao de trabalho, o trabalho foi mais complicado do que nas
outras areas. Nesta area foi necessario mapear 0s processos pois nao existiam instrucdes de trabalho
antigas que pudessem servir como referéncia. O feam /eader realizou o mapeamento, para tal,
acompanhou o trabalho de um colaborador registando, em papel e através de fotografias, as atividades
necessarias para executar os processos. Posteriormente, com auxilio da investigadora, repassaram a

informacdo para o computador e construiram as instrucoes de trabalho. Apods a construcdo dos
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primeiros rascunhos das instrucdes de trabalho, estes foram enviados para o chefe de seccado que
identificou as alteracdes que deveriam ser realizadas aos processos. Os rascunhos foram alterados e
deram origem as instrucdes de trabalho dos processos. Nesta seccdo a envolvéncia do chefe de seccao
foi importante para definir standards para os processos. O tempo definido de suporte da investigadora
(1 hora por dia) na ultima semana teve que ser prolongado para 3 horas por dia para se poder cumprir
0 prazo definido para o projeto.

Resumindo, as instrucdes de trabalho encontram-se atualizadas e organizadas por processos. Na
area da rececdo de matéria-prima criaram-se 6 instrucdes de trabalho (9 subprocessos), mas ainda
nao foram verificadas pelo dono do processo. Nas areas da logistica interna criaram-se 3 instrucdes de
trabalho (17 subprocessos) que foram validadas pelo dono do processo e encontram-se em processo
de publicacdo. No supermercado de matéria-prima da insercdo automatica as 4 instrucdes de trabalho
(5 subprocessos) foram concluidas e publicadas, encontrando-se em fase de formacado aos
colaboradores.

0 plano de implementacédo das instrucdes de trabalho definido foi parcialmente cumprido, a area
da rececao de matéria-prima foi a unica que nao chegou a realizar a validacao final ao contetdo da
instrucao de trabalho. Contudo este plano foi ambicioso, visto que os participantes tinham um horario
de trabalho quase preenchido com as suas tarefas diarias e nos meses de implementacao existiram
varios trabalhos suplementares nas areas afetadas (devido as greves e periodo de férias dos

colaboradores), mas com a dedicacdo e empenho dos participantes foi possivel atingir o objetivo.

6.1.3 Analise do caso de aplicacao nas areas diretas

Como mencionado anteriormente, este caso de aplicacao tinha como proposito avaliar a
modelacdo de processos definida no capitulo 5 e introduzir melhorias, caso se verifique alguma
incompatibilidade ou lacuna.

Este caso de aplicacdo foi a passagem da teoria para a pratica, isto &, da definicao da
modelacdo de processo para a implementacdo da mesma. Desta implementacdo surgiram diversas
alteracbes a modelacao de processos definida, sendo que, algumas resultaram das dificuldades
encontradas e outras de situacdes que nao tinham sido pensadas anteriormente.

Relativamente ao mapa de processo, a principal descoberta foi que o nivel 3 referia-se a um
conjunto de processos de negocio e nao a um processo. Perante esta situacéo, decidiu-se que nao se
deveria dividir em processos porque isso resultaria num aumento dos niveis do mapa de processo. Em

alternativa, neste nivel devem-se definir os principais processos e depois para cada processo criar uma
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instrucdo de trabalho. Outra melhoria que surgiu desta dificuldade foi que a estrutura da pasta de
arquivo das instrucoes na /nfranet deveria ter a mesma estrutura que o0 mapa de processo, para que a
relacao entre os dois elementos seja mais direta e simples.

A instrucéo de trabalho também foi melhorada em funcdo das necessidades que surgiram neste
caso de aplicacdo. Algumas das alteracdes foram novas regras sobre a colocacdo das imagens e
introducdo de uma frase padrao no capitulo 4 e capitulo 5 da instrucdo de trabalho.

Como referido na seccdo 4.3, o mapa de processo e as instrucdes de trabalho ndo estavam
relacionadas. A equipa deste caso de aplicacdo sugeriu que estas fossem relacionadas através de uma
hiperligacdo no nivel 2 do mapa de processo para a pasta das instrucdes de trabalho (consultar
proposta de melhoria na seccao 5.2.1)

Apds a conclusao deste caso de aplicacao foi requerido a equipa que avalia-se a instrucado de
trabalho. A maioria dos elementos da equipa, cerca de 80%, acharam a alteracao positiva contudo
outros mostraram-se resistentes a mudanca. De seguida, enunciam-se alguns comentarios sobre a
nova instrucao de trabalho:

= “0 novo formato permite ter um indice das atividades.”

= “A agrupacao das varias instrucoes de trabalho por processo simplifica a consulta e
compreensao dos mesmos.”

= “E mais facil consultar a informacdo dos processos pois estes estdo por processo e ndo por
seccoes.”

= “Penso ser bastante intuitivo e facil compreensao.”

= “0 formato é facil para as areas administrativas mas nao para as areas operacionais. Pois em
termos operacionais a antiga instrucao de trabalho estava direcionada para a tarefa que o
colaborador executa e agora temos uma instrucdo que faz referéncia a um processo o0 que
pode confundir e ndo ajudar.”

Resumindo, este caso de aplicacdo permitiu atualizar o fluxograma do £RZS Warehouse e criar
13 instrucdes de trabalho por processo, que no total incluem 31 subprocessos. A sua execucao incluiu
10 pessoas, 6 semanas (cerca de 2 horas por dia) e varios recursos (computador, maquina fotografica,
entre outros). Na aplicacdo da modelacdo de processos definida aos restantes processos logistico,
aconselha-se: a escolher uma equipa que inclua o chefe de secao das areas envolvidas, o feam leader
e colaboradores com Anow-how sobre as atividades; e a reservar um periodo de tempo por dia para a

criacédo das instrucoes de trabalho.
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Este caso de aplicacao permitiu iniciar uma nova filosofia sobre processos. Os colaboradores
que participaram ativamente no caso comecaram a ver as suas atividades como pertencentes a um

processo e ndo a uma seccao, e a ter uma visao geral sobre os processos e as suas interligacoes.

6.2 Caso de aplicacao nas areas indiretas

Para tentar avaliar o impacto que a definicdo por processo ao invés de por seccdes pode ter,
realizou-se a descricao de um processo de negocio desde do principio.

O processo selecionado foi o tratamento de transportes urgentes de matéria-prima ou produto
acabado porque pela analise dos custos logisticos, do ano de 2012, constatou-se que os transportes
urgentes representaram cerca de 8 % dos custos totais, sendo desta forma um processo importante na
organizacao. Outro motivo para a selecdo deste processo foi o facto de ser transversal a 4 seccoes da
logistica.

Como ¢ dificil de prever a frequéncia dos transportes urgentes (pois existem diversas variaveis
ndo controlaveis), decidiu-se atuar no sentido de melhorar o tratamento do mesmo. Desta forma,
pretende-se diminuir o custo do transporte urgente mas garantindo que a carga chega ao destino nas
guantidades definidas, qualidade e no periodo requerido.

Para o processo de reengenharia definiu-se uma equipa de projeto, constituida por todos os
chefes de seccdo das areas envolvidas no processo, nomeadamente: chefe de seccdo de LOGI,
responsavel pela gestao das encomendas dos clientes e expedicdo do produto acabado; chefe de
seccao de LOG3, responsavel pela compra de matéria-prima; chefe de seccao de LOG4, responsavel
pela gestdo dos transportes de matéria-prima e produto acabado e chefe de seccao de LOG-C,
responsavel pelo “controlo” dos custos logisticos.

Atualmente, o processo de tratamento de transportes urgentes pode ser realizado por LOGI,
LOG3 ou LOG4. Cada seccao executa de formas distintas e segundo objetivos diferentes:

= [ OG3 - foca-se no prazo de chegada da matéria-prima a fabrica, pois o custo de paragem da
linha de producao ¢ elevado e pode comprometer a entrega do produto acabado;
= [ OG1 - foca-se no prazo de entrega ao cliente, pois 0 ndo cumprimento das datas resulta em
multas avultadas para a organizacao;
= [ OG4 - foca-se no custo e qualidade do transporte.
Para compreender o impacto desta falta de integracdo das seccbes no tratamento de um

transporte urgente apresenta-se um caso que ocorreu no inicio de 2013. Um colaborador necessitava
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de uma matéria-prima urgente, devido ao curto prazo de entrega optou por realizar um hand carry”.
Apds a realizacao deste servico constatou-se que era possivel realiza-lo por um custo menor, cerca de
30%, caso se consultasse a equipa responsavel pelos transportes (LOG4). Pois a equipa de transportes
tem o Anow-how e os meios (contacto de transitarios) para tratar destas situacoes. Pela analise deste
caso podemos verificar a necessidade de integrar os objetivos “pessoais” de cada seccdo num objetivo
comum.

Para desenhar o processo realizaram-se reunidbes com a equipa de projeto, em que cada area
apresentou os seus objetivos e requisitos para o0 mesmo. De seguida apresenta-se uma descricao
resumida do processo de tratamento de transportes urgentes.

O transporte urgente pode ser requerido pelo procurement planner’ ou customer planner,
sempre que estes detetam a necessidade de matéria-prima ou existem atrasos na producao dos
artigos, respetivamente. Nestas situacoes € realizado um transporte urgente que consoante a sua
natureza a responsabilidade de planear o mesmo ¢é diferente. Por exemplo, a equipa de transportes é
responsavel por todas as entregas urgentes aos clientes. A definicdo do meio de transporte a utilizar
esta dependente de diversos fatores, como por exemplo: prazo de entrega, origem-destino da carga,
tipo de carga (palete ou caixas), peso da carga, custo do transporte e entre outros. Apds se determinar
0 meio e estimar o custo do transporte € necessario verificar quem vai suportar os custos, pode ser a
fabrica ou o cliente/fornecedor. Caso seja uma entidade externa a suportar os custos é necessario criar
um codigo de controlo para que seja feito o débito. Antes de falar com o transitario é necessario pedir a
aprovacao do transporte urgente. A responsabilidade de aprovar o transporte depende do valor
estimado: até 2500 € - chefe de secéo; entre 2500 € e 5000 € - chefe de departamento; superior a
5000 € administrador comercial da fabrica. Por fim, contacta-se o transitario para informar sobre o
transporte. Este processo foi descrito numa instrucao de trabalho, consultar o Anexo XVII.

Para monitorizar o processo e atuar sempre que existam desvios definiram-se indicadores de
resultado (KPR) e indicadores de processo (KPI). Os indicadores de resultado sao: i) custo total de
transportes urgentes de matéria-prima por ano, e ii) custo total de transportes urgentes de produto
acabado por ano. Os indicadores de processo sao: i) percentagem de transportes debitados ao

cliente/fornecedor por més, e ii) diferenca entre o custo estimado e custo real do transporte por més.

1 Transporte aéreo em que a carga “bagagem” é acompanhada por uma pessoa.
u Designacéao atribuida ao colaborador responsavel pela compra de matéria-prima. Ver lista na seccao 5.1.
12 Designacéo atribuida ao colaborador responsavel pela gestdo das encomendas dos clientes. Ver lista na seccao 5.1.
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O processo de tratamento de transportes urgentes ainda ndo estd implementado pelo que nédo é
possivel quantificar a reducao dos custos totais de transportes urgentes. Contudo, pode-se concluir que
a definicdo do processo permite que cada interveniente identifique as suas responsabilidades e
perceba a influéncia que o seu trabalho tem sobre o processo.

Relativamente ao processo de reengenharia existiram algumas dificuldades. A primeira
dificuldade e mais complicada de resolver foi a disponibilidade dos membros da equipa de projeto.
Como os membros da equipa tém um planeamento didrio de atividades volatil as reunides para
desenhar o processo foram varias vezes desmarcadas e por periodos longos. Para definir o processo
foram necessarios cerca de 5 meses. Apesar desta dificuldade como a equipa tem um conhecimento
aprofundado do processo e uma visdo das implicacées que este processo tem na organizacao foi facil

de definir o processo.
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7. NMONITORIZACAO E MANUTENCAO

Para a modelacdo de processos definida no capitulo 5 se manter ativa é necessario garantir a
sua continuacado e manutencdo. Neste capitulo apresenta-se o plano de atividades para criar as
instrucdes de trabalho das restantes areas da logistica e normas para garantir a continuidade da
utilizacdo da modelacao.

Para construir o plano de criacao das instrucdes de trabalho determinou-se quais os processos e
atividades existentes na logistica, junto dos chefes de seccdo. Na Figura 30, apresenta-se o plano para
2013 de publicacdo das instrucdes de trabalho na logistica por seccdo e més. O plano inicia-se em
julho e termina em novembro. Nao se planearam atividades para 0 més de dezembro pois considerou-
se que este més era para ajustes ao plano (em caso de desvios). O més de agosto nao foi contemplado

no plano porque € o periodo de férias dos colaboradores.

Julho Apgosto  Setembro  Outubro  Novembro Total
LOG1
Areas diretas (inclui IGL's) 3 3 3 9
Areas indiretas 12 12 11 35
LOG2
| [ 2 [ 3 | 3 [&8]
LOG3
Areas diretas (inclui IGL's) 2 3 3 ]
Areas indiretas 4 4 4 3 15

Areas indiretas 5 | | 5 | a | a 18

Figura 30. Plano das instrucoes de trabalho a publicar por area da logistica - 2013

O plano de publicacao das instrucdes de trabalho da seccdo de LOG1 tem inicio em setembro
porque a seccao esta a implementar melhorias nos seus processos e estima-se que so6 termine no final
do més de julho. As areas diretas de LOG2 e LOG3 nao tém instrucdes de trabalho atribuidas para o
més de julho porque nesse periodo participam no caso de aplicacao apresentado na seccédo 6.1. As
areas diretas (LOG1, LOG2 e LOG3) tém instrucdes de trabalho partilhadas, chamadas de Instrucdes
Gerais da Logistica (IGL), contudo quando se analisou o seu conteudo verificou-se que estas eram
executadas sé numa das seccdes, por isso, distribuiram-se as IGL's pelas respetivas seccoes.

Para implementar o plano definido cada chefe de seccdo nomeou um autor, isto &, responsavel
por redigir o contetdo da instrucao de trabalho.

Na reunidao semanal dos chefes do departamento da logistica realiza-se o follow-up do processo

de criacdo das instrucdes de trabalho. Na terceira semana é realizado um sfafus sobre a redacao das
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instrucdes de trabalho e na ultima semana do més verifica-se o nimero de instrucdes de trabalho que
foram publicadas. Caso existam desvios ao plano este é atualizado. Este processo é auxiliado pela
equipa que definiu a modelacdo de processos.

No final do més de julho ndo existia nenhuma instrucdo de trabalho publicada, as primeiras
instrucdes de trabalho foram publicadas em setembro. Em setembro a seccdo de LOG1 publicou 8
instrucdes de trabalho; este valor representa aproximadamente 20% do total planeado até final de
setembro. As seccdes nao estao a cumprir o plano porque nao tem disponibilidade para realizar estas
tarefas.

A continuacdo do processo de criacao e atualizacdo das instrucdes de trabalho € da
responsabilidade do chefe de seccdo. Como definido nas normas da seccao 5.1, é da responsabilidade
dos donos dos processos garantir a melhoria e manutencao dos processos de negocio. Este processo

sera parte dos objetivos anuais de cada seccao como melhoria continua dos seus processos.
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8. CoONCcLUSAO

Este capitulo inicia-se pela apresentacdo das principais conclusdes deste projeto e dificuldades
sentidas no seu desenvolvimento. No final, identificam-se aspetos interessantes a desenvolver em
trabalhos futuros.

O objetivo deste trabalho ¢é definir um standard para modelar processos na area da logistica,
integrando a informacdo dos diferentes processos e colocando-a num suporte digital que pudesse ser
consultado por toda a organizacao.

A primeira fase deste projeto foi analisar a pratica existente para descrever as atividades na
Bosch Car Multimedia Portugal S.A. Verificou-se que esta era realizada através de dois elementos:
utilizando a ferramenta ARIS (mapa de processo) e instrucdes de trabalho. Estes elementos estao
organizados de formas diferentes, 0 mapa de processo esta orientado por processos de negocio
enquanto as instrucoes de trabalho estao orientadas por seccoes. Nesta fase identificaram-se diversos
problemas existentes nos dois elementos de representacao. Um dos primeiros problemas foi 0 acesso
limitado a propria informacao das atividades, o que levou a que a investigadora tivesse de recolher
dados junto dos colaboradores.

Os principais problemas identificados nas instrucdes de trabalho nas areas indiretas da logistica
foram que nao existia um standard para as instrucoes de trabalho nem um procedimento para criar ou
atualizar as mesmas. As instrucoes de trabalho eram textuais e extensas, utilizavam termos e conceitos
préprios que nao eram compreendidos por alguns colaboradores e a sequéncia das tarefas era pouco
clara. Nas areas diretas da logistica existia uma instrucao de trabalho standard e um procedimento
para criar e atualizar instrucées de trabalho, mas nao estavam a ser cumpridos. Cada seccao da
logistica tinha as suas proprias regras e arquivos para as instrucdes de trabalho. Para além disso, o
departamento da logistica tinha sofrido recentemente uma reestruturacao que afetou as instrucoes de
trabalho, em relacdo ao seu conteudo e localizacao do arquivo.

O mapa de processo foi criado pela divisao CM sem envolvimento da fabrica de Braga o que
levou a que nao fosse conhecido pelos colaboradores da organizacdo. Os colaboradores mostravam-se
resistentes a sua utilizacdo e ndo compreendiam a informacdo que o mesmo representava. Para além
dos problemas que cada elemento apresentava, nao existia relacao entre os dois elementos.

Apds se identificarem os problemas desenvolveu-se uma proposta de melhoria. A proposta
dividiu-se em duas fases principais: i) definicdo de processos de negdcio e ii) representacdo dos

processos.
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A definicao do conceito de “processo” foi complexa. Os colaboradores tinham dificuldade em
compreender que um processo nao se restringe a um seccao ou posto, mas que € baseado em /nput,
output e nos objetivos estratégicos da organizacdo. Na implementacdo de uma organizacao por
processos na fabrica de Braga optou-se por uma atuacdo gradual. Isto é, manteve-se a estrutura
organizacional formal (divisdo por seccdes e departamentos) e criou-se uma matriz de
responsabilidades de processos de negdcios por funcdes. Para tal, a cada funcdo desempenhada pelos
colaboradores da logistica atribui-se uma designacao, eliminando assim a referéncia a seccdes da
logistica. Algumas designacdes foram partilhadas com as outras fabricas da divisao CM.

A representacao dos processos pode ser realizada de duas formas: mapa de processo (descricao
macro dos processos principais da fabrica) e instrucdes de trabalho por processos.

No mapa de processo definiram-se regras para normalizar e simplificar a sua utilizacdo e criou-
se um quadro de informacao auxiliar com hiperligacdo para a pasta das instrucées de trabalho. O
mapa de processo tornou-se mais facil de interpretar e intuitivo de utilizar pelos colaboradores. Esta
simplificacdo do mapa de processo permite que os colaboradores consigam ter uma visao geral dos
processos da fabrica e dos processos onde intervém e a influéncia que as suas atividades tém nos
mesmos.

Relativamente aos documentos dos processos, criou-se uma instrucéo de trabalho standard que
abrange as necessidades das areas diretas e das areas indiretas da logistica de acordo com as
diretivas da Bosch. As diretivas também eram desconhecidas na organizacao e a sua utilizacao trouxe
uma mais-valia para a organizacdo com o reconhecimento da importancia das mesmas. A nova
instrucao de trabalho tem um contetdo e formato estruturado onde se destacam os objetivos do
processo, indicadores de resultado e indicadores de processo e as atividades estao apresentadas de
forma simples e mais visual. A instrucao de trabalho esta organizada por processo e pode englobar um
conjunto de atividades, isto &, subprocessos. Esta nova estruturacéo das instrucoes de trabalho permite
relacionadas com os processos identificados no mapa de processo, pois cada processo do mapa de
processo esta descrito em detalhe numa instrucao de trabalho.

Outra melhoria foi a definicdo de um processo para criar e atualizar instrucdes de trabalho. Este
processo contempla as fases desde que se deteta a necessidade de um novo standard até que este se
encontra corretamente implementado. Este processo engloba varias ideias novas, tais como: a pasta
de arquivo das instrucdes de trabalho tem a mesma estrutura e designacées do mapa de processo e
esta localizada na /nfranet da empresa, isto permite que todos os colaboradores Bosch tenham acesso

a mesma e que possam ser partilhadas praticas e procedimentos entre fabricas; criacao de um e-mar/

72



8. Conclusao

padrdo para comunicar a publicacdo de uma nova instrucao de trabalho; criacdo de um processo de
formacao dedicado a implementacdo do novo sfandard junto dos colaboradores que intervém no
processo, entre outros.

As propostas de melhoria apresentadas foram implementadas, alteradas e avaliadas através da
aplicacao em dois casos de estudo, um nas areas diretas e outro nas areas indiretas. No caso de
aplicacdo nas areas diretas atualizou-se e simplificou-se o mapa de processo nivel 3 do EZRS
Warehouse, criaram-se 13 instrucdes de trabalho que representam cerca de 25% do total de instrucdes
de trabalho da logistica. Deste caso de aplicacdo surgiram alteracdes as regras e normas definidas
para 0 mapa de processo e para a instrucdo de trabalho. A equipa do projeto avaliou positivamente a
nova instrucao de trabalho e considerou-a uma mais-valia para descrever os processos. No caso de
aplicacdo nas areas indiretas definiu-se o processo de tratamento de transportes urgentes de matéria-
prima ou produto acabado. A escolha deste processo baseou-se no facto de o0 mesmo nao estar
descrito, representar 8% dos custos logisticos e ser transversal a 4 secc¢des da logistica. O resultado foi
a definicdo de um processo para tratar os transportes urgentes, em que se definem claramente as
atividades e as responsabilidades dos intervenientes. Outro aspeto importante foi a definicdo de
indicadores de resultado e indicadores de processo, o que permite monitorizar o processo e atuar
sempre que se detete um desvio ao definido. Nao foi possivel avaliar o impacto que a definicao do
processo teve nos custos logisticos porque este ainda nao foi implementado.

Este projeto teve uma grande envolvéncia dos colaboradores da organizacao, o seu contributo foi
importante para tomar decisdes e encontrar solucdes para os problemas. A sua envolvéncia permitiu
também que estes desenvolvessem novas aptiddes e conhecimentos sobre a modelacéo de processos.
A participacao dos colaboradores permitiu diminuir a sua resisténcia a mudanca.

Por fim, foi definido um plano para criar/atualizar as instrucdes de trabalho das restantes areas
da logistica até ao final de 2013 e definiram-se responsabilidades para manter ativo este projeto.
Atualmente, final de setembro, ja foram publicadas 8 instrucdes de trabalho mas este valor encontra-se
abaixo do planeado, 37 instrucdes de trabalho. Este valor ndo foi alcancando porque as seccoes tém
um horario de trabalho preenchido com outras atividades.

Concluindo, os objetivos do projeto foram cumpridos visto que os colaboradores que
participaram ativamente no projeto comecaram a ver as suas atividades como pertencentes a um
processo e nao a uma seccao, e a ter uma visao geral sobre os processos e as suas interligacoes.
Neste momento, a informacao dos processos esta disponivel e acessivel a todos os colaboradores

Bosch. A empresa ficou satisfeita com os resultados alcancados neste trabalho.

73



8. Conclusao

O projeto apresentado foi desenvolvido no departamento da logistica e nao envolveu os outros
departamentos da empresa. Como existem processos que cruzam mais do que um departamento é
necessario a integracdo com esses departamentos. Um trabalho a desenvolver futuramente seria
expandir a metodologia de modelacdo de processos aos restantes departamentos da fabrica de Braga,
de modo, a permitir a integracdo dos processos da fabrica e implementando uma visdo global dos

mesmos.
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ANEXO | — LEGENDA DOS OBJETOS UTILIZADOS NA LINGUAGEM EPC

Simbolo (objeto)

Significado

Process
interface

Interface do processo
Identifica o processo que sera executado antes do processo descrito (no

inicio do diagrama) e apos o processo descrito (no final do diagrama).

Fundction

Funcao/Atividade

Descreve uma acdo (o que é para fazer).

Evento/Resultado

Ewent
Descreve o resultado da execucao da atividade.
Responsavel
Role Identifica o responsavel por executar a tarefa. Funcdo diretamente

atribuida a um colaborador.

Document

q

Documento
Descreve um documento que € usado com entrada (input) ou gerado

pela atividade (output).

IT-
syatem

Sistema Informatico

Descreve um sistema informatico utilizado na execucao da funcao.

@ Logical AMD

O simbolo significa que todos os eventos ocorrem ao mesmo

tempo, respetivamente, que todas as atividades sao executadas.

@ Logical OR

O simbolo significa que pelo menos um evento ocorre,

respetivamente, pelo menos uma atividade é executada.

Logical
excluzive OR

O simbolo significa que exatamente um evento ocorre,

respetivamente, que exatamente uma atividade é executada.

Technica term

=]

Termo técnico

Serve como glossario, informacao auxiliar ao mapeamento.
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ANEXO Il - DOCUMENTOS UTILIZADOS NO FOCUS GROUP

Para recolher os dados dos participantes distribui-se o cartdo da Figura 31.

BrgP/LOG - Process Modelling Standardisation @ BOSCH

Dados do participante
Idade:

Sexo: F|:| MD

Funcao (atividade que desempenha):

Departamento:

N° de anos de servigo na Bosch:

Figura 31. Cartao de dados do participante no focus group
Para orientacdo do moderador construi-se um guido para a discussdo em grupo, ver Tabela 8.

Tabela 8 - Guidao do focus group

Objetivos gerais:

Identificar o conhecimento que os colaboradores tém sobre a modelacdo de processos

utilizando a linguagem EPC;

Recolher opinides dos colaboradores sobre aspetos positivos e negativos desta

modelacao.

Formulario de perguntas

1. Que dificuldades (barreiras) teve na procura da informacao?

2. Sentiu a necessidade de informacdo complementar (ndo encontrou ou nado estava
disponivel alguma informacéo)?

Qual a sua opinido sobre a visualizacao da informacao e o texto dos objetos (figuras)?
Quiais as dificuldades sentidas na interpretacao dos fluxogramas (nivel 3)?

Encontrou alguma incoeréncia ou erro num processo?

o o &~ W

Outras sugestoes que possam melhorar o mapa de processo.
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ANEXO Il — EXEMPLO DE UMA INSTRUCAO DE TRABALHO DAS AREAS INDIRETAS

A instrucdo de trabalho apresentada é referente ao processo gestdo de Aanbans eletrénicos com

fornecedores. So ¢é apresentada a primeira folha da instrucéo de trabalho.

BOSCH @ | Instrugées de trabalho L.T. LOG 03

Procedimento Kanban

Para: [BrgPLOG3 e CPPQA-Brg)
1. Objectivo

No Procedimento Kanban sac apresentadas as principais tarefas relacionadas com a gestao
dos Kanbans Electranicos, nomeadamente, colocacdo ou retirada de pecas de kanban,
revisao do nimero de kanbans no fluxo, acgées de controle rotineiro, pegas com problemas
de qualidade ou retrabalhos recorrentes, avaliagao OTD dos fornecedores e revisao de
novas pecas efou fornecedores para sistema de Kanbans Electronicos.

2. Checklist

Mo que concermne ao procedimento de gestiao de Kanbans Electronicos existem algumas
tarefas principais que devem ser executadas regularmente, quer pelos disponentes/LOG3
quer por LOG-P. 530 elas:

= Revisdo do Nimero de Kanbans no Fluxo:

A revisio do ndmero dos Kanbans no fluxo & realizada 2 vezes por més, aguando da LAS,
contemplande as necessidades do proximo més, agregadas em semanas. Para a definicao
do numero de kanbans no fluxo, considera-se a necessidade maxima semanal para as trés
Semanas seguintes (convém estar atento se o pico € atipico). Com base neste nimero,
calcula-se a necessidade didria e multiplica-se pela cobertura/dias de stock no fluxe,
definida por fornecedor. Deste modo, salvaguarda-se o pico de necessidades verificadas no
més.

A revisdo do nimero de kanbans no fluxo € realizada por um responsavel de LOG3, para
todas as pecas. Esta revisdo tera que ser feita até 1,5 dias (teis apos a LAS.
Posteriormente, o responsavel devera enviar um e-mail de aviso aos disponentes com o link
para o ficheiro de revisao.

O Ficheiro “Calculo_Kanbans_més” em Excel
(0AD LOGW3 LOG3E Kanban\Revisdo Kanbans\aaaa) serve de suportz & andlise e aos
calculos para definicido do nimera de kanbans no fluxe. 530 utilizados 2 relatdrios com
informacao de Input para a analise desenvolvida, em concreto a lista de pecas em kanban
(SAP — Transaccao PK13MN, vista tabular) e as necessidades semanais para cada peca (BW
- “Weekly Needs”).

Elaboracio Aprovacio Edicio Data Pagina
BreR/LOG3 —
Brer/LOG.F BreP/LOG3 11 26-11-2012 1/7
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ANEXO IV — GUIAO DA ENTREVISTA

Objetivos gerais:

=  Determinar o numero de instrucdes de trabalho, onde sao arquivadas e periodicidade de atualizacao das mesmas.

= [dentificar os procedimentos utilizados para a criar e atualizar instrucdes de trabalho.

Dimensodes Objetivos especificos Formulario de perguntas

[.  Enquadramento | = Informar, de forma sucinta, o enquadramento do projeto,
e questoes objetivos e procedimentos.
gticas = Enfatizar o contributo do/a entrevistado/a para o
resultado do projeto.
= |nformar o/a entrevistado/a sobre o procedimento ético:
registo de dados, resumo da entrevista, validacao e
apresentacao do resultado final.

= Agradecer a disponibilidade.

[I.  Dados gerais = Determinar o numero de instrucdes de trabalho; 1. Quantas instrucdes de trabalho existem na secc¢éo?
sobre as = |dentificar onde sdo guardadas as instrucdes de trabalho; 2. Onde estao guardadas as instrucoes de trabalho na drive?
instrucoes de 3. Existem instrucdes de trabalho impressas? Se sim, em que locais
trabalho = Periodicidade com que as instrucdes de trabalho sao estao colocadas?
atualizadas. 4. Com que periodicidade as instrucdes de trabalho séo atualizadas?
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Estrutura e
procedimentos
relativos as
instrucdes de

trabalho

Identificar a estrutura da instrucdo de trabalho;

Identificar quais as atividades realizadas desde da detecao

da necessidade de construir uma nova instrucao de

trabalho até que esta fica disponivel para utilizacao.

1.

Qual é a estrutura da instrucao de trabalho (capitulos, informacao
obrigatéria...)?

Qual é o procedimento realizado desde que se deteta uma
necessidade de atualizar/criar um instrucao de trabalho até que

esta fica valida para utilizacdo?

Encerramento

Dar oportunidade ao/a entrevistado/a de acrescentar

informacao que considere importante.

. Para além do que foi abordado nesta entrevista, gostaria de

acrescentar alguma informacao ou aprofundar alguma questao

gue considere pertinente?
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ANEXO0 V — EXEMPLO DE UMA INSTRUGAO DE TRABALHO DAS AREAS DIRETAS

BOSCH | Reembkalamento do Material Volumoso com Caixa de Abertura Facil

Seq

Descrigio da Tarefa:

Deslocar-se ao sequenciador do reembalamento do material
volumoso e retirar cartdes com prozima referéncia a reembalar

de acordo com a sequéncia horaria.

Dirigir-se 3 irea de saida do material do armazeém. Confirmar
identificag3o dos cartdes com identificagdo do material

e recolher material a reembalar paraa arda cgs;@eré

[2o0na de entrada do material volumaso)

N dalT: ILRO0Z gui(a.m én.;.;zz,o;_u Autor: Yorificagdo: Motivo da Alten;so
Familia? Froduta: FAMAOLFAMA0Z, FAMZ0, FAM Z0Z; FAM 203 LOGZ/L A Loper: LOGZ/R.Aradjo
N'doFega:

Paq. | 13
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ANEXO VI — RESPONSABILIDADES DOS COLABORADORES DA LOGISTICA

BrgP

Collect infarmation far planning meetings (weekly delivery meeting, LAS)

Ensure processes standardization

Coaordinate the creation and updating of [Ts / procedures

Ensure documentation contral {doc billing, special items, )

Coordinating team meeting to discuss problems and reporting

Procurement Ensure follow-up FRPs

Group Leader Ensure visits to external partners (customers / suppliers)

Support in the event of escalation

Ensure debits and credits processing

Support changes in processes / [T (new processes, projects, communication

Handle questions of team members and processes in SAP

Parficipate in WS, audits and visits

Procurement of purchased material,

Returns,

Complaints,

Supplier forecast,

Logistical supplier evaluation (delivery reliability, subjective evaluation),

Handling discontinued production,

Multiple sourcing,

Quota arrangements,

Purchasing tools (SupplyOn, WEBEDI, VIMI, SAP, SRM, Bonima, Monica...),

Master data and parameter management;

Procurement Air-freights costs control

Planner Prepare data reporis;

Build cockpit charts;

Data extraction and update of report and cockpit charts

Control logistical costs;

Analyze LOG objectives;

Control processes of debts o third parties.

Control list of part without movement;

Blocked stock control;

Update and verify SAP planning parameters:

Analyze simulations involving cuts planned over-stock;

Analyze risk of aver-stock in the medium term
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BrgP

Leveling;

Program planning / master scheduling, KPIs;

Detailed comparison of material availability to production schedule, Parameter conditions in

FUEIBE L H T Toals for production control (e.g. SAP);

Master data and parameter management;

Production schedule according to material and production capacity availability. Parameter

Update and verify SAP planning parameters;

Production planning 13 digits

Acceptance [ receipt;

Planning and confirmation of customer orders;

costumer communication;

Forecast planning (VPZ, TPZ, Statistical forecast planning);

Bottleneck management;

Launch and phase out management;

Use relevant planning systems, KPI (e g. measurement of delivery fulfillment);

Master data and parameter management;

Faorecast planning for 12 months rolling (VPZ, TPZ, Statistical forecast planning).

G A B L S A Build cockpit charts;

Coordinate EOS Process

Scrap processes control

Control list of part without movement;

Blocked stock contral;

Update and verify SAP planning parameters;

Analyze simulations involving cuts planned over-stock;

Analyze risk of over-stock in the medium term

RAP discussion with sales

LIWAKS

Unload goods from supplier truck,

Goods Receipt Posting for good receive in system,

Employee Check quantities for incoming parts,

Transport materials into warehouse

Store material in Warehouse,

Pick EZRS material from WH to repacking area and FG area,

Internal Logistics

Repack material from supplier box to internal box.
employee

Provide material from supermarkets to production,

Store FG's in Warehouse,

Pick FG from WH and make load preparation,

EZ WH Employee Stick labels in pallets and validate them

Load trucks

Prepare invoice and all necessary documents

Invoice Person : : :
Transport management: Trucks booking and manage special shipments

Scrap processes contral;

Control list of part without movement;

Blocked stock control;

Stock Analyst Update and verify SAP planning parameters;

Analyze simulations involving cuts planned over-stock:

Analyze risk of over-stock in the medium term;

Coordinate EQP processes.

Prepare data reports;

LOG Reporting Build cockpit charts;

Data extraction and update of report and cockpit charts

Insurance Report and manage accidents with raw material and finished products;

Responsible Insurance process management and coordination of internal tests / examinations.

Control logistical costs;

Logistic Cost
Controller

Analyze LOG objectives:

Control processes of debts to third parties.
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ANEXO0 VIl — NOVA INSTRUCAO DE TRABALHO

= = Status FF-W-xxxxB-
) BOSCH BrgP Instrugio de Trabalho o Page 1 d?m

Dong do processo

Versdo | Data Aurtor
BrgF/LOGxx nome <Nome IT>

Vix | ddmm.aaaa| BrgP/LOGEx nome

Distribuigao: BrgP/LOGxx

KPR:
+ HKPR1

« KPI1
« KPI2

Funcoes

:> S
Input Output

Recursos/Mecanismos
(software, maquinas...)

Aprovacdo e publicacao

Ainstrucao de trabalho FF-W-xxxB-yyyyy, versao Vx.x € valida a partir de <data=.
Ainstrucao de trabalho FF-W-xooB-yyyyy, versao Vx.x deixou de estar em vigor.

Dono do processo BrgP/LOGxx
Aprovador{es) BrgP/LOGxx
BrePLOGxx

Ver vers3o valida em

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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() BOSCH | Brgpinstrucio de Trabalho

Status

FF-W-xxxxB-yyyyy

Page 2 of 5

Dono do processo

BrgF/LOGxx nome

<Nome IT>

Wi

dd.mm.aaaa

FAurtor
BrgP/LOGxx nome

indice

1.

2 @ N = @ A wmM

LI 0 = SO
AT 08 APNICAGAD .ev1erssssrssesseessasssesssssmmessssssesssssesss asresss s sasssessss e sns e sss s nsssseens
D BT ITIG S e mrveresnmsssmremesessmemess semsesss smnem v s asnses smeemas s e nn e e s e e s PR e e AR s s e
= = O
Matriz de responsabilidades - RASL.. . ccrrescsssc s sssrsessss s sss e sesssssssssmsssssrs ssss snes
S
Plano e ag0es pard imMpIEmMENtAGAD. .o e ssseresemsss s snsssresssssssrsssssssassasss s sesssenes
KIS 1 st as s s s e e A R8RS £ AR S A RS E EER

Historial das AREraches . s i s s s s s s st s s e s

Ver versao valida em

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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oy - Status FF-W-xxxxB-yyyyy
@ BOSCH BrgP Instrugio de Trabalho o Page 3 of §
Dono do processo Versao | Data Autor
BrgF/LOGxx nome <Nome IT> Vix | ddmm.aaaa| BrgP/LOGz: nome
1. Objetivo

Q(s) objetivo(s) do processo € (530)...

2. Area de aplicacdo

& instrug3o de trabalho € aplicavel a BrgPLOG.

3. Definigdes

Acronimos

4. Procedimento

Opcao 1

O processo =nome= envolve um conjunto de tarefas, nomeadamente:

*  Anexo x - =nome do anexo=

FF-WoxxmxB-y B

ANEX0 KX

Opcao 2

<A explicacao do procedimento pode ser realizada de diversas formas:

1. Flowchart — representacio grafica do processo — prioridade 1

FF-W-xxxB-yyyyy_
Anexo x.xkx

2. Descritivo — representagao textual do processo — prioridade 2

3. Conjugando as duas anteriores=

Ver versdo valida em

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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fHJ BOSCH BrgP Instrugio de Trabalho

Status

FF-W-xxxB-yyyyy

f— Page 4 of 5
Done do processo Versao | Data Aurtor
BrgF/LOGxx nome <Nome IT> Vxx | ddmm.aaaa| BreP/LOGxx nome

5. Matriz de responsabilidades - RASI
Opcaol

& matriz reporta os intervenientes na execucio dos processos descritos nos anexos.

Legenda:

R — Responsavel
A — Aprovacao

S — Suporte

| — Informado

Funcao 1

Funcao 2

Funcgao 3

Func¢ao 4

Anexo <X= - =nome do anexo=

=)

1]

Anexo =xx= - <nome do anexo:>

Opcao 2 — Descritivo

Legenda:

R — Responsavel
A — Aprovacao

S — Suporte

| — Informado

Funcaol

Funcao 2

Funcao 3

Tarefa 1

Tarefa 2

= | ™| Donodo processo

6. KPReKHMA
KPR:

= KPR1
KPI:

= KPI1

= KPI2

Ver versdo valida em

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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& BOSCH

BrgP Instrugio de Trabalho

Sats FF-W-xx0oB-yyyyy

Page 5 of 5

Dong do processo

BrgF/LOGxx nome

<MNome IT>

Versio | Data

Vix | dd.mm.aaaa

Aurtor
BrgP/LOGxx nome

7. Plano e agdes para implementacao

4s formagdes assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de calendario
apds a assinatura do Gtimo aprovador da instrugio de trabalho.

Aviso por e-mail

Apresentacao presencial *
Formacao no local de trabalho *

Formacao individual *

*Obrigatorio folha de paricipagdes assinada pelos participantes.

8. Anexos

9. Historial das alteragdes

Versao Departamento, nome Capitulo

Alteracao

Data

Ver vers3o valida em

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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ANEXO0 VIII — MANUAL SOBRE O PREENCHIMENTO DA INSTRUCAO DE TRABALHO

D Status
{'!j'} BOSCH BrgP\LOG REL Page 1 of 11
Dono do processo Manual sobre o preenchimento do Versao | Data Autar
ErgP/LOGF template para instrugdes de trabalho Wi0 | 04092013 | BrgPfLOG-P
Distribuigao: BraP/LOG
4
KPR e KPl - ndo aplicavel.
Dono do processo
Aprovadores
Autor
Utilizadores
DD-DIR-001;
DO-DIR-002; Definir normas para Template
. para
FF-D-FULLC-5001; modelar processos em instruches de trabalho.
nstrugoes de trabalho.

BreP\LOG.

Microsoft Word/Excel.

Dono do processo

Aprovadores

Aprovacao e publicagdo

O documento, versao V1.0 & valido a partir de 04.09.2013.

BrgR/LOG-P

BrgR/LOG-P

Printed editicns and copies are not covered by the amendment service.
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) BOSCH P\L S
© BrgP\LOG REL Page 2 of 11
Done do proceszo Manual sobre o preenchimento do Versac | Data Austor
BrgP/LOG-F template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreP/LOG-P
Folha de rosto
A folha de rosto encontra-se dividida em 4 partes:
1. Cabecalho;
2. Diagrama de processo;
3. Quadro de aprovagao publicacao;
4, Rodapé.
g PP--xan -
1 bClSl’.‘.H BrgP Instrugan de Trabalho o ru':d:;!rn'r
el s RS 5 vershi | DACY LT
B PG “Name IT- VAR | GG | BIEVLOGHE PG
Dizrbuis o Breli OGax
j “P-‘:|I KRR
- “P.'I HFI 1
q ] = KEFIZ
Furngiss
| [T e
o 0 e PR ANV ST
{abtwars, maguinz. )
| =—=
3 wagho ¢ publcacio
A Irsiruglo de iratalhe FF- W o Bryyyyy, vershs Yoo & willda a pardr de ~dasae
A IrestrugBo G trabalh FF-W- oo Bryyyyy, vershe W o demou de e5mar &m vigo
Dz o Bhsessn BvgRLOdss
Aprovadonas) EgRLOG:
BIgFyLOGax
4
e ersda whbia em
Frimigd pdins e anid ‘ﬂ'“ ad ol Covegred bip thie amgsdimant send s

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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Status

(&) BOSCH BreP\LOG REL Page 3 of 11
Deno do processo Manual sobre o preenchimento do Versao | Data Auttor
BrgP/LOG-P template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreP/LOG-P

1. Cabecalho

a) Dono do processo - E responsavel por definir o objetivo e o conteddo, garantir a sua

implementacdo dentro da organizacdo, sendo fambém responsavel por futuras

melhorias ao processo.

b) Autor - E responsavel por escrever o conteddo.

c) Nome dainstrugao de trabalho — ldentifica de forma clara o processo descrito.

d) Status - Representa a classe de validade, de acordo com os seguintes codigos:

DRAFT - Mao vinculafivo, ndo € adequado para uso (sempre que se estd a proceder &

criagao/alteracao do documentao).

REL - Em vigor, a versao foi aprovada (assinada pelo dono do processo e aprovadores).

AFR - Disponivel para revisao (disponivel para leitura e aprovagao do dono do processo).

REV - Revista, a revisio foi realizada.
VOID - Rejeitada, a versio nio & valida (deixou de estar em vigor).

Para mais informagdes consultar a diretiva DD-DIR-001.

e} Versao

& primeira edigio comega com V1.0, As versdes preliminares emitidas antes da publicacio
(sempre que se altera o DRAFT) sao marcados pela adicdo de um sufixo _d. Exemplo:

V1.0_d1, v1.0_d2. Aprovagao do DRAFT leva a publicagdo da versao V1.0

Sempre que se procede & publicagdo de uma nova versdo do documento a versio anterior é
incrementada de 1 valor. Exemplo: A versao V1.0 quando sofre uma alteragdo e &

novamente publicada passa para V2.0,

Para mais informagdes consultar a diretiva DD-DIR-001.

f) Data - Identifica a data em que o autor termina a redagao/alteracio do documento.

g) Numeracao - Cada instrugao de trabalho usa um codigo Onico, ver diretiva FF-D-

FULLC-5001.

h) Distribuicdo — |dentifica o grupo de colaboradores que devem ser informados apds a

publicacio do documento. Exemplo: BrgP/LOG2, BraP/LOGL-Exp.

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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(EEP BOSCH BrgP\LOG S

REL Page 4 of 11
Done do proces:o Manual scbre o preenchimenteo do Wersao | Data Auttar
BrgP/LOG-F template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-F

2. Diagrama de processog
Representacdo grafica macro do processo descrito no documento.

a) Nome do processofatividade — Identifica a afividade a desenvolver, utilize o
mesmo do cabecalho do campoe Nome da IT.

b) Input {entrada) — Entradas utilizadas para produzir as saidas requeridas.

c) Output (saida) - Objetos efou dados produzidos pela atividade.

d) Recursosfmecanismos — O que € necessario para executar a atividade, tais
como, maquinas, equipamentos, soffware, entre outros.

e) KPR/KPI - Condicdes que influenciam e direcionam o funcionamento da atividade.

f) Fungdes - Lista de pariicipantes no processo, as designacies sdo standard,
consultar lista em:

Mibosch.combdfsrb dfsd e’ DIVACAW\CMACIP\projecty 1006 Process mianagement}30 CM-
Prozesse\G0 Prozessblaetter\100 Kemprozessel130 Fulfilment\,04 FF Roles'FF Roles.wdss

Exemplo: Montagem de caixas de cartao, Figura 1.

o
WPR - Cu=to ictal da caixa:
HPl - Custe da fita-cola,

ﬂ
Macas de cartio Montagesm Calxa cha cartio.
Fllacola

!

TesouR

Figura 1. Exemplo da aplicagao do diagrama de processo

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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& BOSCH

Status

BrgP\LOG REL Page 5 of 11
Dene do processo Manual sobre o preenchimente do Versac | Data Auttor
BrgP/LOGF template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-P

3. Aprovacao e publicacdo
A instrugdo de trabalho € colocada em vigor pelo dono do processo e aprovador(es) apds

a assinatura e publicagio do documento, ver Figura 2.

Aprovsthes publicssin

Dose & processo

Agrovadar

BrgPiL0ng

Brghf a2

A inateucia de fabalio FF-W-S0URE G000, versBio V1.0 & vélkln o perh o 36072003

Figura 2. Exemplo do preenchimento do quadro de aprovacio e publicagio.

4. Rodapé

Identifica a localizacao da instrucio de trabalho, deve ser colocado o link (nédo ativa), ver

Figura 3.

Verversdo valida em P.‘..D_Lmﬁlnu_m:uug&u Trabalho\RELEASE\Sourcing\EZRS warchcuse |

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.

Figura 3. Exemplo do preenchimento do Rodape

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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& BOSCH

BrgP\LOG

Status
REL

Page 6 of 11

Dono do processo

Manual sobre o preenchimento do
BrgP/LOGP template para instrugdes de trabalho

Versao

V1.0

Diata
04.09.2013

FAutor
ErgF/LOG-F

indice

L [ L g Ly o

B T T o U
R e [T OSSR
A PR T I D oo e e ee e et e mememee e

O R o T ' O
T T 1o B O
421. e T OSSO
4232 D S T N D ettt et o e o e m s m e o et em e m s e mmr e manseennn

5. Matriz de responsabilidades - RAS] .o

LT B o T o U O
T - [ S
521. 0 T SO SO
322 T o O

LT 4 A
7. Plano e aC0es parm I Pl emMEmTB T o oo oo e e
B IS ot es s e e mmmnne e e e en s smmn e s ee e emn s e mmn e e s memennee

9. Historial das alteragbes ........

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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& BOSCH BrgP\LOG

REL Page 7 of 11
Dono do processo Manual sobre o preenchimento do Versdo | Data Futor
BrgP/LOG-P template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-P
1. Objetivo

Enuncie o objetivo do processo, de forma direta e clara.

Tem de se perguntar: Qual € a razao deste processo? Porgue @ que este processo

existe? Deve ser inspirade nos indicadores (KPR/EFPD e no fipo de resultados a serem

alcancados.

2. Area de aplicacio

Mo template ja esta preenchido para o caso de ser uma instrugao de trabalho de BrgP,

ver Figura 4.
2. Areads aplicacio
Anstrucao de trabalho & aplicavel a BraP\LOG.
Figura 4. Frase standard do capitulo 2.
3. Definicdes

Temmos/conceitos utiizados no documento que nao sejam comuns/claros.

Acrdonimos - Siglasfabreviaturas utilizadas no documento.

4, Procedimento

Existem duas opgdes para este capitulo.

41.

Opcao 1

Mesta opcao a descrigdo da atividade & feita no Template_Anexol e depois € anexada
na Template IT.

Na Template IT, Figura 6, deve substituir as palavras entre “<=" pela informacao correta.

Frocedimento

0 processo <nomex envolve um conjunio de tarefas, nomeadamente:

«  Anexo <x> - <nome do anexos

F

-y
Arexn x,xls

Figura 5. Template capitulo 4 - dreas diretas

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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@ BOSCH BrgP\LOG

Status

REL Page 8 of 11
Done do proces:o Manual sobre o preenchimento do Versao | Data Austor
BrgP/LOG-F template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-F

Exemplo: Ver Figura 7.

4. Procedimento

nomeadamente:

. Anean-lEnTaﬂas de rnaterial para ammazémg

[
il
PR SOLRG- 0 L
_praralidz

* AREX htl‘iil’lﬂ de mateial do amma2anm;
oz} azen]

&)

== B R0 |
_rae. e

05 [rocessos |Ing|'511-:n5 do  amazém| envolvem um conjunto de tarefas,

Figura 6. Exemplo do preenchimento do capitulo 4 —opgao 1

Pode ser colocado mais do que um anexo. Sempre que um anexo é atualizado tem que se

alterar a versao do mesmo, tal como da instrugdo de trabalho.
Para saber com preencher o anexo cligue no seguinte icone.

Capitulo 4 - Opc3o
1.doox

42. Opcaol2

& explicacdo do procedimento pode ser realizada diferentes formas:

» Flowchart - representacio grafica do processo — prioridade 1;

= Descritivo — representagdo textual do processo — prioridade 2.
Também pode ser utilizada uma conjugacio das duas opcoes (flowchart e descritiva).

4.2.1.Flowchart

A descricdo da afividade € feifa no Template Anexo2 e depois € anexada no

Template IT.
Para saber com preencher o anexo clique no seguinte icone.

E_ﬂ

o
oot

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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0 Status

& BOSCH BreP\LOG REL Page 9 of 11
Deno do proceszo Manual sobre o preenchimento do Versao | Data Futar
BrgP/LOGP template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-P

4.2.2. Descritivo
A linguagem utilizada deve ser clara, objetiva e simples para que todos os colaboradores
compreendam o conteddo, consulte o documento seguinte.

-

Capiul 4 - Opclo 2
{descritiva). docx

5. Matriz de responsabilidades - RASI
A matriz de responsabilidade RAS| usa o seguinte codigo:
* R = Responsavel - Responsavel pela execucao da afividade.
= A= Aprovagdo - Valida a execugdo da atividade realizada pelo responsavel.
* 5 = Suporte - Apoia o papel do "responsavel” na execucgio.
* | = Informacgao - Recebe a informacio de que a atividade foi executada.

Cada atividade tem que ter um unico responsavel por executa-la, isto €, por cada
linha s pode existir um R.

51. Opciod

Mesta opgdo, Figura B, deve subsfituir as palavras entre “<=" pelo numero e nome do

anexo e nas colunas colocar os parficipantes descritos na folha de rosto (funcbes),
classificando a sua intervencio no processo (R AS D).

B Matriz da rupmﬂ.:bmdidu - RASI

A malriz reporta os intervenientes na execucdo dos processos descritos nos anexos.

Funcao 1
Funcao 2
Funcio 3
Fungao 4

Anexo <x» - =nNaMe 4o ansxoe

o
w

Anexo <xx> - <nome do anexo> A R 5 5

Figura 7. Template do capitule 5 —opgac 1

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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o Status

& BOSCH BrgP\LOG REL Page 10 of 11
Dene de processe Manual scbre o preenchimente do Versac | Data Auttor
BrgP/LOGF template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-P

52, Opgaol

521, Flowchart
Nesta opcdo este capitulo ndo € a aplicavel, ver Figura 9.

5. Matriz de responsabilidades - RASI

Mao aplicavel.

Figura 8. Template do capitulo 5 - opcao 2 [flowchart)

5.2.2. Descritivo
Nesta opcao este capitulo é obrigatdrio.
Nas linhas coloque as tarefas chave do processo (resumidaments). Mas colunas
cologue os participantes da folha de rosto (funcdes). Exemplo: Ver Figura 10.

5. Metriz de responsabilidades - RASI
Conzcants o meigfcuste de tranzpats & sfetuar a responsabilidade de definlt o franstario
deve 3eguir a seguirte mainz
I 2 a
g 5| E[B|88
& E 3
= E n
w5 |Ed
£ ¥ E|3 gE
E E § .§ [
S|l a|lz2|B|¢ E.
= & 5 3
Erwios para o clients
Ervics especial por Wa adnea, com anvegs especial
Irora marcadal ! ! R 1
Emvios especial por wia adma, sem enfrega sspecial |
[durante o d&, 2 horas de expadient=], I I R I
“Erwios especiis de lugles [0 Tilelo1

Figura 9. Exemplo da aplicagdo da tabela RASI — opgao 2 [descritivo)

6. KPR e KPI
Neste capitulo deve-se descrever os indicadores para controlar o processo identificados
na folha de rosto.

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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& BOSCH BrgP\LOG

REL Fage 11 of 11
Dene de processe Manual scbre o preenchimente do Versac | Data Auttor
BrgP/LOGF template para instrugdes de trabalho V10 | 04092013 | BreR/LOG-P

7. Plano e agdes para implementagdo
O conte(do deste capitulo € standard, ver Figura 11. As duas aftividades
assinaladas com X s3o obrigatdrias. As duas lltimas atividades s3o aplicaveis quando

o dono do processo o determinar, caso sejam aplicadas deve assinalar as mesmas com X.

7. Plano ¢ acoes para implementacao

As formagdes assiraladas com X, devem ser implementadas alé 15 dias de calendério
apds a assinatura co Ultime aprovader da instrugan de trabalha.

Avisa por =-rmail

Apresertacao presencial *
Formacac no local detrabalho *
Formagas individual *

*Dbrigatério folha de participagdes assinada peles participantes.

Figura 10. Capitulo 7 do template.

O dono do processo & responsavel por garantir a execucdo do plano e agdes para
implementagdo da instrugdo de trabalho de acordo com o descrito na Figura 11.

A folha de registo de presencas deve ser arguivada fisicamente, pelo dono do processo,
junto da instrucio de trabalho a que se refere,

8. Anexos

Neste capitulo deve ser colocada informacao auxiliar (documentos, links, etc).

9. Historial das alteragdes

Sempre que o documento sofre uma atualizacdo, nova versdo, a tabela tem que ser
atualizada (ver exemplo Figura 12,

Versao | Departamento, nome Capitula Alteracdo Data

] Introduc o do processo de
1p | BreF\LOG3, Lopes Capifulo 4 30,07.2003

gestae da materia-prima

Figura 11. Exemplo do preenchimento da tabela do capitulo 9

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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ANEXO IX — ANEXO DA INSTRUCAO DE TRABALHO - OPCAO 1

BOSCH

Nome IT

Seq

Procedimento

Elementos Organizativos:

K dalT: FF-W-anB-yunyy_Anexo & ers§o: Vs Data ddmm.asas Dono do processo: Autor: [Motive da Alteragio
LOG: nome LOG: nome

FamiliaiProduto: <Az zinatura dono
processo:

[ de Pega: : Fag. n

Enderegc:

Conzultar o mapa do processo.




ANEXO X — IMIANUAL SOBRE O PREENCHIMENTO DO ANEXO DA INSTRUCAO DE TRABALHO -

OPCAO 1

@ BOSCH BrgP Srans

REL Page 1 of 3
Dono do processo Gapitulo 4. Procedimento - Versao | Data Autor
BrgF/LOG-P Opgao 1l v10 | 19082013 | BrgR/LOG-P

O processo de elaboracao do anexo do capitule 4. Procedimento — Opgdo 1 deve seguir os
seguintes passos:

1. Abrir o template.

BOSCH Nom# IT

N [Demsit s s

[2]

| [T —

T ||~;..._q.w_5.._.|'\..._.. I TR [ ep—p— T dy S
T p— | |

FrtiPen ] —_— | i

e I [ P [ =]

[,

2. Preencher os campos do anexo, descrevendo de forma sucinta a sequéncia de passos a
executar para realizar a tarefa.

O preenchimento dos campos (1), (2), (3), (4) e (3) deve ser realizado do seguinte modo:

1) Nome da T - Colocar o nome da tarefa a descrever;

2 Seq. (Sequéncia da tarefa) — Colocar o nomero (1...999) ordenado da sequéncia de
passos a seguir para completar a tarefa;

{3) Descrigao textual da tarefa — Descrever cada passo a realizar para completar a
tarefa (resumo);

+« Deixe a 12 e (ltima linha de cada pagina em branco.

= [Entre os diferentes passos da tarefa deixe no minime 1 linha em branco.

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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- Status

@ BOSCH BrgP aEs Page 2 of 3
Dono do proceszo Capitulo 4. Procedimento - Versdo | Data Autor
BrgP/LOG-P Opcao 1 V10 | 19.08.2013 | BrgP/LOG-P

(a) Descricao visual da tarefa — Colocar foto que descreva de forma clara cada passo
descrito em (3);

Indicacbes sobre as imagens:

a) Alinhar a imagem com o inicio do texto a que se refere;

b) Colocar nimero do passo na imagem (canto superior esquerdo);

¢) Comprimir imagem;

Selecionar a imagem —p- (Picture Tools) Format —» 13 Compress Piclure:

Traneporty o2 cawns pasa o irtenor do armezem SAD e coboa fos ma

2000 €59 pRi0 © HollD,

Frapamr o PUA com 2 0piio “devolugdes da pro-&a:- P |

Sempre que necessario e aplicavel salientar procedimentos certos/errados de modo a reduzir
possiveis erros (ver exemplo abaixo).

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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':H'} BOSCH BrgP Sians
- REL Page 3 of 3
Dono do processe Capitulo 4. Procedimento - Vers3o | Data Autor
BrgF/LOG-P Opgao 1l v10 | 19082013 | BrgR/LOG-P

{5) Elementos Organizacionais — Preenchimento dos campos para documentagdo do

anexo da IT.

N® da IT: Colocar <n® da [T=_ <n® do anexo=,

O n®dalT € o ndmero que se encontra no cabegalho da Template IT.

O n® do anexo é sequencial, pela ordem de criagiao para aquela IT.

Exemplo: FF-W-S0OURB-60007_Anexo 1.

MNota: O nome do ficheiro Excel deve ser igual ao n® daIT_n® anexo.

Versdo: N° da versio do anexo.

Se anexo novo: N? da versio = V1.0

Se anexo atualizado: N° versio anterior + 1.

Data: Colocar data de criagao do anexo.

Familia/Produto: Colocar o n® da familia para a qual(s) o anexo se aplica. Apenas
preencher se for aplicavel.

N°® Peca: Colocar n® de peca(s) especificals) para a qual o anexo se aplica.

Apenas preencher se for aplicavel.

Pag.: Preencher o nimero de pagina no formato n® pag. actual/n® total de pag.

Dono do processo: Responsavel pelo processo.

Autor: Responsavel por escrever o conteddo.

Endereco: Frase standard “Consultar o mapa do processo”.

3. Verificar se todos os campos obrigatdrios a preencher estio completos.

4. Gravar ficheiro como ®%lsm e com o nome igual a célula N° da IT.

Save as =+ Save as type: Excel Macro-Enabled Workbook (*.xlsm)

5. Se o anexo criado for uma atualizagdo de um anterior, preencher campo “motivo da
alteracao”, colocando o motivo pelo qual o anexo teve de ser alterado.

6.  Insenr o anexo no Template_[T.

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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ANEXO XI — INDICAGCOES SOBRE A ESTRUTURA DA FORMA DESCRITIVA - OPCAO 2

& BOSCH

Indicagoes sobre a estrutura - Opgao descritiva

Palavras

1. Use palavras precisas e especificas - prefira as mais simples, habituais e curtas.

2. Evite repetigdes.

3. Corte todas as palavras indfeis ou que acrescentam pouco ao conteddo - evite
assuntos paralelos,

4. Nao ufilize abreviaturas sem explicar no capitulo 3. Definigdes da instrucao de
trabalho o seu significado. Evite abreviaturas gue ndo sejam habituais (que estio
em desuso).

5. Explique as palavras técnicas especificas no capitulo 3. Definicdes da instrucio
de trabalho.

6. Use o italico para estrangeirismos.
Frases

7. Prefira frases afimativas.

8. Use sempre frases curtas e simples.
Paragrafos

9. Os paragrafos devem interligar-se de forma logica e sequencial.
Imagens/diagramas

10. Coloque-as centradas, com legenda na parte inferior (situar apds o paragrafo a
que se referem) e referenciadas no texto.
11. Comprimir imagens.
Outros

12, |dentificar a bold os responsaveis e datasftempos de execucio.

13. Criar subcapitulos para tarefas chaves.

14. Nao utilizar finks ativos no documento.

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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ANEXO0 XII — MANUAL SOBRE O PREENCHIMENTO DO FLUXOGRAMA — OPCAO 2

& BOSCH Brgp sretus

REL Page 1of 3
Dono do processo Capitulo 4. Procedimento - Versao | Data Autor
BrgP/LOG-P Ope¢ao 2 (flowchart) Vi0 | 19.08.2013 | ErgF/LOG-F

O processo de elaboracdo do anexo do capitulo 4. Procedimento — Opgdo 2 (flowchart) deve
Seguir ans seguintes passos:

1. Abrir o tempiate.

BOSCH IE' News d tarefs

A Oa I == s Wiy D procis s LOCs Lme Ny O Ve
Matriz RASI

Vemln: Wi PR LGS rome
[¢]
340, irput Fluxo da procasse ml_'.:;::" : I::wu' rle| 2] ol of | «f Sutpet
K| &) & A &
HEEEEEEE
. Efuiads 1 Rla|s|1
l
1 Aivioie & 5 L

Adwidade 3

2. Preencher os campos do anexo, descrevendo de forma sucinta a sequéncia de passos a
executar para realizar a tarefa.

O preenchimento dos campos deve ser realizado do seguinte modo:

1) Nome da tarefa — Colocar o nome da tarefa a descrever;

{2) Seq. - Colocar o ndmero (1...999) ordenado da sequéncia de passos a seguir para
completar a tarefa;

(3) Input (entrada) - Entrada(s) ufilizada(s) pela atividade para produzir(em) a(s)

saida(s) requerida(s).

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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(& BOSCH BreP sis

REL Page 2 of 3
Dono do processo Capitulo 4. Procedimento - Versao | Data Autor
ErgP/LOG-P Opgao 2 (flowchart) vi0 | 19.08.2013 | BreRLOG-F
{4) Fluxo do processo — Descrever a sequéncia de acdes a realizar, para complefar a

(5)

(&)

L]

(=)

{3

tarefa. O diagrama deve ser construido ufilizando os seguintes objetos:

Lezenda:

Atividade

Indicagdes auxiliares sobre a atividade — Explicacbes suplementares sobre a
afividade, como por exemplo recursos necessarios, transagdes do SAP, efc.;

Intervalo de tempo - Instantes/periodos de tempo em qgue a atividade tem gue ser
executada;

Matriz RASI - Consultar manual sobre modelagio de processos capitulo 5.
Output (saida) — Objetos efou dados produzidos pela atividade.

Elementos Organizacionais — Preenchimento dos campos para documentacao do
anexo da instrugao de trabalho.

N® da IT: Colocar =n® da IT=_ <n® do anexo=.

O n® da IT € o nimero que se encontra no cabecalho do Template IT.
O n® do anexo & sequencial, pela ordem de criacao para aquela IT.
Exemplo: FF-W-50URB-60007_Anexo 1.

Nota: O nome do ficheiro Excel deve ser igual ao n® da IT_n® anexo.
Versdo: N° da versdo do anexo.

Se anexo novo: N° da versao = V1.0

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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'@ BO SCH BrgP S

REL Page 3 0of 3
Done do proceszo Capitulo 4. Procedimento - Verzao | Data Autor
ErgP/LOG-P Opgao 2 (flowchart) vi0 |19.08.2013 | EBrgR/LOG-P

Se anexo atualizado: N® versao anterior + 1.

Dono do processo: Responsavel pelo processo.

Autor: Em nome do dono, o autor é responséavel por escrever o conteddo.

Data: Colocar a data de criagio do anexo.

3.  Verificar se todos os campos obrigatdrios a preencher estio completos.,

4,  Gravar ficheiro como xIsx & com o nome igual ao campo N* da IT.

5. Inserir o anexo no Template IT.
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ANEXO XIIl — FOLHA DE REGISTO DE PRESENCAS

Registo de presencas

| Curso:

| Formador: | Local:

| Data: | Duragio:

| Horario: | Sessao n®:

Seccdo  MN.% Controlo Nome Assinatura
M.? Horas Tedricas / M.? Horas Praticas / Evento SAP _

Material pedagogico utilizado (a preencher pelo formador)

Flip-Chart O Computadores O Impressoras O Gravador de Som O
Data Show O TV+Video O Camara Video O Proj. Slides O
Tipo de Atividade
*  Apresentacio presencial [-]
*  Formacio no local de trabalho ||
*  Formacdo individual []
Sumdrio

Assinatura
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ANEXO0 XIV — FLUXOGRAMA INICIAL DO EZRS WAREHOUSE
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ANEXO0 XV — FLUXOGRAMA ATUAL DO EZRS WAREHOUSE
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ANEXO0 XVI — LISTA DE INSTRUCOES DE TRABALHO DO FLUXOGRAMA EZRS WAREHOUSE

Nome da instrucao de trabalho

Numeracao

Anexos

Pré-lancamento do material

Rececao de material volumoso

Rececao de material FF-W-SOURB-60010
Rececéo de material nao volumoso
Rececéo de material retornavel
Conferéncia de material FF-W-SOURB-60011 Identificacdo e lancamento de material
Milk-run interno da rececéo FF-W-SOURB-60012 Transporte de material para armazém
Recolha de residuos FF-W-SOURB-60013 Recolha de residuos
Recolha de material retornavel FF-W-SOURB-60014 Recolha de material retornavel
Retrabalhos FF-W-SOURB-60015 Retrabalhos
Entradas de material para o armazém
Processos logisticos do Armazém EZRS
FF-W-SOURB-60001 Saida de material do armazém
102 Inventarios permanente ao armazém
Abastecimento de material & area de reembalamento
Reembalamento peca a peca
Reembalamento da matéria-prima FF-W-SOURB-60002 Reembalamento de abertura facil

Tratamento do material com embalagem retornavel

Preparacdo de embalagens retornaveis para fornecedores
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Nome da instrucao de trabalho

Numeracao

Processos logisticos do Supermercado de

Abastecimento do supermercado - material volumoso

Abastecimento do supermercado - material reembalado ndo volumoso das

familias 101 e 102

Abastecimento do supermercado - material retornavel

Abastecimento dos supermercados - material nao volumoso

FF-W-SOURB-60004 Recolha do material no supermercado e abastecimento das linhas
abastecimento a Montagem Final
Mudancas de producao nas linhas
Recolha de caixas vazias, separacao de residuos e abastecimento de caixas
ao reembalamento.
Construcédo de Lote - Pedidos de material
Devolucao de embalagem retornaveis vazias
Abastecimento do supermercado SMD FF-W-SOURB-60005 Abastecimento do supermercado SMD
Milk-run de abastecimento a producao Milk-run de abastecimento as linhas
FF-W-SOURB-60006
(MOE1) Abastecimento @ montagem de fases
Devolucbes da producao (MOE1) para
FF-W-SOURB-60007 Devolucoes da producao (MOE1) para supermercado SMD
supermercado SMD
Inventario ao supermercado SMD FF-W-SOURB-60008 Inventario ao supermercado SMD
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ANEXO0 XVII — INSTRUCAO DE TRABALHO TRATAMENTO DE TRANSPORTES URGENTES

— = Smus FF-W-50URBE-60009
(H:I BOSCH BrgP Instrugdo de Trabalho feL Page 1 of 10
Dono do processo . . . Versido | Data Autor
BreP/LOG4 C. Costa Pedidos de envios especiais V10 | 25102013 | BrgR/LOG-P

Distribuicde: BrgP/LOG4, BrgP/LOG3, BrgP/LOGL, BrgP/LOG-P

KPR:
* Fretes especials totais de entrada em EUR;

* Fretes espedials totais de saida em EUR.
4

KFl:
* 9 de fretes espediais debitados;
| *+ Qualidade de progndstico de custos (valor
previstofvalor real).

Procurement Planmer
Customer Planner

Gestor de transportes
Controller de custos logisticos

Colaborador da expedicioffaturacio
LOG Reporting

Pedido de um Pedidos d? "_enyic's Cumprimento das
fransporte especials entregas.
especial.

Base de dados Frete ID

Aprovagao e publicagao
Ainstrugio de trabalho FF-W-SOURB-60009, versdo V1.0 € valida a partir de 28.10.2013.
Dono do processo BrgP/LOGY
Aprovadores BrgP/LOG
BreP/LOGE
BreP/LOG3
BrePLOG1
BrgP/ LOG-P

Printed editions and copies are not covered by the amendment senvice.
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- = Status FF-W-S0URBE-60009
@ BOSCH BrgP Instrugdo de Trabalho AL Page 2 of 10

Done do processo . . . Versio | Data Auttor
BreF/LOG4 C. Costa Pedidos de envios especiais V10 | 25102013 | BrgR/LOGF

indice

L OBV oo
2 AR 8 BPIICRCED oo e e e eee e ee e e e e e e eeeseemnnD
T 0T (T OO
L S T[T o OSSNSO |
5.  Matriz de responsabilidades - RAS| e
B KPR B B Pl e e e e nmeemmem e e e emmnaee e ne cmme L
7. Planoe aches para implementa@io e ee e e L
B T SO |

9. Historial das al0erB0iES oo e e n e eemnen e een e L
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—i = Status FF-W-S0URB-60009
@—;'j BOSCH BrgP Instrugio de Trabalho . Page 3 of 10

Done do processo . . . Versio | Data Auttor
BreP/LOG4 C. Costa Pedidos de envios especials V1o | 25102013 | BrgR/LOG-F

1. Obhjetivo
Definir o procedimento para a realizacdo de qualquer tipo de transporte ndo regular de
produto acabado, matéria-prima e outros.

2. Area de aplicagio
A instrucao de trabalho @ aplicavel a BrgP/LOG.

3. Definigoes

Transporte especial — Todo o tipo de transporte gue nao se inclua nos contratos
existentes para transpories regulares (de acordo com o incoterm definido com cliente ou
fornecedor.

Frete ID — Nomero de referéncia na base de dados de transportes especial.
Hand carry — Bagagem acompanhada.

TD Flash - Transporte agéreo urgente.

LOG — Diretor Logistico,

PC - Administrador Comercial.

CFA - Controlling, Finance and Administration.

4. Procedimento

Sempre que surja a necessidade de um transporte especial € necessario consultar a
equipa de gestio de transportes sobre os custos e meios de transporte a adotar, de acordo
COm a seguinte regra:

41 Produto acabado - a equipa de gestido de transportes deve ser sempre
contactada

l. Envios especiais por via aérea, com entrega especial (hora marcada);

Il. Envios especiais por via aérea, sem entrega especial (durante o dia, a horas de
expedients);

[Il. Furgdes.
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Sempre que seja feita uma consulta a equipa de gestdo de transportes, sobre os
custos e meio de transporte para o envio pretendido, o Customer Planner devera anexar a

seguinte informacao:

digitos) comprirments| largura | altura

N peca | o hdade Medidas (cm) usrtidade
(13 de envio | P50 standard par
palate

Valurees

Pazo | Pesa
Brute |baxdvel

Ship to Diafhora Contato de emergéneia

Transitara

Chenta [ M° chente da Herario de

carmpléio
[eamplet] | o tregs | Nome TElElﬂl:I'l'Ellf S

a usar

Deadlina
de zaida
de BrgP

Custe
estimads

Legenda:
A preanchar peke Customar Flannaer
A preancher el epuipa de gestan de manspotes

Depois do transporte aprovado, o Customer Planner envia um e-mail para a lista de
distribuicio “Transp Especial” com a informacdo recebida da equipa de gestio de
transportes e com o Frete ID em anexo, de forma a ser tratado de acordo com o deadline de

saida do transporte de BrgP.

Erom: 000 (Braf/LaGL)

Sentz seata-faira, 13 de Oube de 2013 9:37

T BrgPVL0G1-Eep; BrgPLOG1-WM-Sepadicad

Subject: Sreio espedial - Via Asvaa DHL Missan Vantes - 21.10.2043
Importance: Hgh

Barn dia,
T 512 830 076 55M = 192 pos (2 palates)
T 612 830 07T 55M = 96 pos (1 palatel

Ern anasg o respsdvo 1D

=

T_Psin et

Drmatarial dewa in 3 atengas da
WM, Kxuxx xxxx
Tal +35 suy ¥xy M

Dhrigada

Por Taver enviar poF via adrea DHL nodia 21.1002013, para o chante 100000000, o6 Saguinies. produins
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42 Matéria -Prima

Existem diferentes tipos de senvicos que devem ser escolhidos de acordo com a
urgéncia do envio:

- mudanca de cargas maritimas para envios especiais: sempre que efetuados pelos
fransitarios definidos pela Bosch, podem ser fratados sem contactar a equipa de gestao de
transportes,

- 05 envios temrestres em gue seja necessaro mudar para envios especiais: o
Procurement Planner devera contactar sempre a equipa de gestdo de transportes.

- Envios em TD Flash: devido 3 wvariabilidade de tarfas em determinadas
origens/destinos, a equipa de gestio de transportes devera ser sempre contactada.

4.3 Regras gerais

Para um transporte hand carry ou servigo idéntico deve ser sempre consultada a
equipa de gestio de transportes.

O requerente assume a total responsabilidade por qualquer envio feito sem
consultar a equipa de gestao de transportes, quando tal € exigido.

Antes de pedir o fransporte especial, os requerentes devem definir com o
fornecedor/cliente quem vai suportar os custos, por escrito.

Mo caso de ser o fomecedor/cliente a suportar o5 custos, na base de dados fretes
especiais, no campo destinado aos debitos, deverd ser colocado o valor total do envio
especial.

Toda a documentagdo (exemplo: e-mail, documentos SAP, aprovagdes, etc)
relativa a requisicdo do transporte especial tem que ser obrigatoriamente guardada
pelo requerente.

0 envio 56 pode ser efetuado depois da aprovagao do Frete ID. Exceges:

1. Osfretes organizados pelo Procurement Planner que tenham um valor total inferior a
100 £, ndo necessitam de aprovacao previa do frete contudo & necessario informar por
e-mail o chefe de seccdo da sua realizacio.

2. Quando existir aceitacdo dos custos por escrito por parte do fornecedor/diente nao é
necessaria a aprovagao previa, contudo € necessario informar por e-mail o chefe de
seccao da sua realizacio.
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Caso o transporte especial seja causado por entidades externas a empresa (clients,
fornecedor, outras entidades Bosch), podera ter de se pedir um codigo de controlo ao
Controller de custos logisticos, que deverd ser incluido no Frete ID. Este codigo tem
obrigatoriamente de ser pedido caso nao haja aceitacdo por pare do causador do
problema (por exemplo, mesmo que haja um PLKZ, o cddigo tem de ser pedido). Caso estzja
em negociacdo, o Customer/Procurement Planner deve colocar o codigo e a observagio
“em negociacdo”. Se houver aceitacio, o codigo apenas € aconselhavel (ver fluxograma em
anexo). Este codigo € criado, a pedido do Customer Planner ou Procurement Planner via e-
mail, & quando o valor total dofs transporte/s ultrapassa os 1.000,00£,

Débitos a fornecedores, sem aceitacaofconfirmacao, devem ser acordados entre
o Controller de custos logisticos e BrgP/ CFA.

& aprovagao do custo do Frete ID devera ser feita de acordo com o workflow definido:
= Afé 2.500,00€ solicitar a chefe de seccio;

+  De 2.500,00€ até 5,000.00€ solicitar a LOG;

«  Superior a 5.000,00€ solictar a PC.

O LOG Reporting tem gue elaborar mensalments um relatdrio com todos os envios
especiais e arquivar na pasta 0AD_LOG\1 Controlling\Fretes especiais\Report\SF

Monthly Report. A distribuicio & feita por e-mail para os Procurement Planner e Customer
Planner, até ao 8° dia util do més.
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* Marcacao do Transporte Especial

= O Customer Planner deve preencher a requisicdo na aplicacio
Freights_ W7y Office2007, de acordo com o seguinte exemplo:

@ BOSCH  tree copecir ougons
Fraighti:  B0B2d  |Disponsnt emandes Aexand DG |

= ] 7]

G BOSCH seeow s trow. bt
T T
o Lotm ey |
|t imi gy |

Forwarder: Wiara & Parers 1T s Fraight - & [Dats of Request: Z3.08.2013
i date: 26.08.201 val date: larrival Time: |
Ehient iD: [ q0s0ss] caLsonic | feountry: |
Reason: | 481] Outgoing - Production Eackiog | lawe: |
Bupplier i0: | 1] BrgW | Pelivery_Note: |
Debit Recipient: | [pebit is possible: [ |
Debit Agresment: | pebit & 1 0.00 €]
Eamment: [Expected Price; 1,800,00 ¢ |
Bample: |
[Reference: |
BFErE LR [ i
SAATS002D LEnE il i
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Informagdes Adicionais

Relativamente & aplicagdo Freights_W7Office2007, € possivel realizar as seguintes
acdes:

Acrescentar planeadores a aplicacio:
Chick here | __ to admmizlrate the et of dizponentz / planerz

= Acrescentar transportadores & aplicacao:

Click here I to add a new Forwardar o the databaze

= Acrescentar nimeros de peca a aplicagio:

Click here I o ard a new matenial numbers

s Acrescentar clientes 3 aplicacio:
Chck here | to add a new client to the databaze

= Acrescentar fornecedores 3 aplicagao:

Click hewe | to add a new supplier o the dalabase
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5. Matriz de responsabilidades - RASI

Consoants o mein/custo de transporte a efetuar a responsabilidade de definir o transitario
deve seguir a seguinte matriz:

Legenda:

R - Responsavel
A — Aprovacio

S — Suporte

| — Informadao

Dono do processo
Procurement Planner
Customer Planner
Gestor de transportes
Colaborador da
expediciofaturacio

Envios para o cliente

Envios especiais por via aersa, com entrega especial
(hora marcada).
Envios especiais por via aersa, sem entrega especial

(durante o dia, a horas de expediente).

Envios especiais de furgoes. I I B I
Envios do fornecedor

Envios especiais para cargas maritimas efetuados pelos
transitarios definidos pela Bosch.
Envios especiais em TD Flash. I I R

Envios temrestres, em que seja necessano mudar para
envios especiais.
Envios para o clientefdo fornecedor

Um transporte hand carry ou servigo idéntico, | R |

un
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6. KPR e KPI
KPR:

+ Fretes especiais totais de entrada em EUR;
« Fretes especiais totais de saida em EUR.

KPI:

+ % de fretes especiais debitados;
« Qualidade de progndstico de custos (valor previstofvalor real).

7. Plano e agdes para implementagao
As formacdes assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de calendario

apds a assinatura do Ultimo aprovador da instrugio de trabalho.

Aviso por e-mail X
Apresentagdo presencial * X
Formagao no local de trabalho *
Formagao individual *
*Obrigatério folha de paricipagdes assinada pelos participantes.
8. Anexos
&
Cri.lagacrue
codign, sk
9. Historial das alteragbes
Versdao | Departamento, nome Capitulo Alteracao Data
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