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RESUMO

O presente projeto de dissertacdo, desenvolvido no ambito do curso de Mestrado Integrado em
Engenharia de Gestdo Industrial (MIEGI) da Universidade do Minho, realizou-se num
departamento de logistica na Bosch Car Multimédia Portugal, S.A. tendo como objetivo a
melhoria de processos com recurso a aplicacdo de principios e ferramentas Lean Office.

A metodologia de investigacdo utilizada na dissertacao foi a metodologia Action-Research. A
revisdao dos processos do departamento foi, em simultdneo, suportada por um trabalho de
pesquisa intensiva sobre principios e ferramentas Lean e posterior transposi¢do destes conceitos
para um contexto administrativo.

Ao longo deste projeto de dissertacdo foram revistos varios processos do departamento e,
consequentemente, identificadas diversas oportunidades de melhoria relacionadas com falta de
informacdo, tempos de resposta elevados, transparéncia de informacdo e definicdo de
prioridades. Como estratégia de resolucao para estes problemas, foram apresentadas algumas
propostas de melhoria focadas no envolvimento da equipa de trabalho na busca pela melhoria
continua dos processos, revisdo e criagdo de standards com recurso a ferramentas Lean tais
como ferramentas Poka-Yoke, 5S, Standard Work, Gestéo Visual e Kaizen.

A implementacdo das propostas permitiram alcangar melhorias significativas nos processos
estudados, nomeadamente: 1) “Pontos em aberto & Perdas de producdo” — redugdo do tempo
de processamento em, aproximadamente, 84% e 66% respetivamente; 2) Processos de
consignacao — aumento de 58% dos processos analisados e ainda a garantia de que todos 0s
processos foram analisados e respondidos pelos planeadores, reducéo correspondente a 70%;
3) Melhor organizacdo do espaco eletronico e, por fim, 4) criacdo de um relatério denominado
de “TOP20”, documento que permitiu identificar desvios fundamentais para dar suporte a
outros processos do departamento.

Este conjunto de melhorias propostas implementadas traduziram-se em ganhos estimados para
a empresa equivalentes a 6245€/ano. Estas propostas contribuiram ainda para uma maior
satisfacdo dos colaboradores do departamento devido ao papel ativo que estes desempenharam

ao longo de todo o projeto, desde a fase de planeamento a implementacgéo das propostas.

PALAVRAS-CHAVE

Lean Production, Lean Office, Standard Work, Equipas de trabalho, Kaizen.






ABSTRACT

This dissertation project, developed as part of the Master in Industrial Engineering and
Management of the University of Minho was developed in the Logistics department at Bosch
Car Multimedia Portugal, S.A. aiming to improve processes with the appliance of tools and
principles of Lean Office.

The research methodology used in this thesis was the Action-Research. The review of the
department processes was, simultaneously carried out by an intensive research about tools and
principles of Lean Production and then after the transposition of these concepts to an
administrative environment.

During this dissertation project many department processes were studied and reviewed and
consequently identified improvement opportunities related with lack of information, slow
response rate, lack of transparency of information and furthermore lack of capability of defining
priorities.

As part of problem solving strategy, improvement proposals regarding team involvement,
continuous improvement of processes, review and creation of standards adopting Lean tools
such as 5S, Poka-Yoke systems, Standard Work, Visual Management and Kaizen have been
implemented.

This implemented strategy, allowed to reach improvements in processes such as: 1) “Pontos em
aberto & Perdas de producao” - reduction of processing time in 84% and 66% respectively; 2)
Consignment Processes — 58% more analyzed processes and furthermore the assurance that
every consignment process were analyzed and the feedback were provided; 3) Better and more
organized electronic space and 4) Creation of a new the “TOP20” document — this tool allowed
to identify important deviations used as support inputs for other processes. This set of
improvements translated into estimated savings for the company equivalent to 6245€/ year, also
contributed to employee’s satisfaction due to the active role they played throughout this project,

from the planning phase to the implementation of the proposals.

KEYWORDS
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1. INTRODUCAO

Ao longo deste capitulo é feito um enquadramento e a definicdo dos objetivos esperados do
trabalho desenvolvido. E descrita a metodologia de investigacdo utilizada e apresentada a

estrutura da dissertagéo..

1.1. Enquadramento

A crescente competitividade do mercado atual tem originando a que as empresas tenham cada
vez mais a preocupacao de desenvolver as suas atividades de forma flexivel, eficiente e eficaz,
tendo em vista a consolidacéo gradual da posi¢cdo no mercado em que estas se inserem. Neste
contexto surge assim o paradigma Lean Production (LP). A terminologia Lean Production é
utilizada pela primeira vez em 1990 pelos autores do livro The Machine that Changed the
World (Womack, Jones & Roos, 1990), tornando-se assim responsaveis pela divulgacao e
popularizacdo do termo em todo mundo, sendo que Lean surge pela Toyota no Japdo nos anos
40 durante a reconstitui¢ao do pais p6s Il Guerra Mundial (Melton, 2005).

Surge assim, impulsionado por engenheiros e executivos da Toyota, um novo sistema de
producdo estruturado de forma orientada ao processo, 0 até entdo conhecido como Toyota
Production System (TPS), tendo como principal foco o cliente e a melhoria de toda a cadeia de
abastecimento (Abdulmalek & Rajgopal, 2007). Desta forma, o Lean Thinking (Womack &
Jones, 1996) define-se em cinco principios: 1) Definir valor para o cliente; 2) Definir a cadeia
de valor através da analise do processo desde o pedido do cliente até a entrega final; 3) Criacao

de fluxo continuo; 4) Producdo puxada; e 5) Perfeicao.

O Lean Production (LP) tem como principal objetivo a producéo livre de qualquer tipo de
desperdicio (Womack et al., 1990). Ao longo de décadas a atencdo das empresas esteve virada
para o Lean Production, focando-se na busca de melhorias em processos produtivos e redugédo
de todas as atividades que ndo acrescentam valor ao produto, no entanto, devido as enormes
exigéncias do mercado, as empresas tém vindo a reconhecer a necessidade de reduzir
desperdicios em areas administrativas. Surge assim a metodologia Lean Office, metodologia
apoiada nos principios do Lean Thinking. Este pensamento € uma evolugdo adaptativa do Lean
Production sendo que a grande diferenca prende-se com o facto de enquanto na producgéo Lean

tém-se bem visiveis 0s cenarios de trabalho uma vez que se tratam de processos com fluxos




fisicos, por sua vez, o Lean Office aplica-se onde os processos que acrescentam valor ao
produto depende maioritariamente de fluxos de informagdo e dos conhecimentos dos
colaboradores (McManus, 2005).

Segundo Ferro (2005) a aplicacdo desta metodologia permite aumentar a transparéncia dos
processos fazendo com que o fluxo de informacéo se torne mais visivel. No entanto, devido a
variabilidade e complexidade em mapear tais fluxos, isto ndo é uma tarefa de facil execucédo
(Oliveira 2003). Além disso, o sucesso da aplicagdo destes conceitos estd dependente de fatores

como o nivel de participacdo e empenho dos varios intervenientes na cadeia de valor.

A aplicacdo do Lean Office, a semelhanca do que se verifica no Lean Production, também
objetiva a reducdo ou eliminacdo de desperdicios dos processos (Turati e Musetti, 2006).
Ferramentas como 5S’s, Gestdo Visual, Standard Work, VSM e sistemas Poka-Yoke, sdo
apenas algumas ferramentas Lean que podem ser adaptadas e aplicadas em contexto

administrativo.

A presente dissertacdo foi realizada em ambiente industrial, no departamento de Logistica da
empresa Bosch Car Multimédia Portugal S.A. e focou-se na melhoria de processos e gestao de
informacao em areas indiretas atraves do recurso a ferramentas e conceitos tedricos do Lean
Office visando a melhoria continua. No departamento onde foi desenvolvido este projeto
identificaram-se varios desperdicios como retrabalho de informacdo, esperas, interrupcdes,
incapacidade de defini¢do de prioridades das tarefas diarias, incumprimento e/ou inexisténcia

de standards bem como a falta de aproveitamento do conhecimento dos colaboradores.

1.2.  Objetivos

O principal objetivo desta dissertacdo de mestrado visou a melhoria de processos e a forma
como a informacdo era gerida num departamento logistico responsavel pela gestdo de
materiais, gestdo de encomendas a fornecedores e rec¢do de material em armazém da empresa
Bosch Car Multimédia Portugal S.A. através da aplicacdo dos conceitos e principios do Lean
Office. Desta forma, para concretizar este objetivo pretendeu-se:

e Estudar, rever e normalizar os varios processos do departamento e do método de gestédo
dessa informacéo no &mbito da melhoria continua em ambiente administrativo;
e Implementar ferramentas Lean como os 5S eletronico, Gestao Visual, Standard Work,

e mecanismos Poka-Yoke e Kaizen;




e Incluir e envolver os colaboradores do departamento com vista a fomentar o espirito de
equipa e maximizar o aproveitamento do conhecimento dos colaboradores do respetivo
departamento;

e Melhorar a transparéncia e a qualidade da informacdo dos processos geridos pelo

departamento.

1.3. Metodologia de Investigacao

Para este projeto de dissertacdo recorreu-se a metodologia de investigacao Action Research ou
investigacdo-acdo, que segundo Coutinho et al. (2009), define o método como “uma
interveng@o na pratica profissional com a inten¢do de proporcionar uma melhoria”. Segundo

Susman & Evered (1978) esta metodologia é constituida por 5 etapas:

1) Diagndstico;

2) Planeamento ag0es;

3) Implementacéo;

4) Avaliacdo e discussdo de resultados;

5) Especificacdo da aprendizagem.

Na fase de diagndstico foi feita uma analise profunda dos processos de forma a descrever a
situacdo atual do departamento e identificar problemas. Esta analise passou pela recolha de
informacdo contida em relatérios presentes na base de dados da empresa, reuniées com 0s
colaboradores do departamento em estudo bem como o responsavel pela area de melhoria
continua da empresa. Foram ainda realizadas indmeras andalises estatisticas e utilizadas
ferramentas Lean como VSM e 5Why, entre outras.

Na fase do planeamento de agdes, e uma vez diagnosticados os problemas do departamento,
criaram-se planos de acbes de forma a atingir resultados visiveis na resolucdo dos mesmos.
Estas acbes foram definidas e discutidas conjuntamente com os colaboradores do
departamento. As propostas sugeridas e implementadas passaram pela implementacéo 5S,
revisao e criacao de standards, recursos a Gestdo Visual e criagdo de mecanismos Poka-Yoke.
Posteriormente, procedeu-se a execucdo do plano de agOes definido anteriormente na
implementacdo do plano acordado em conjunto com os colaboradores envolvidos. Ao longo
desta fase foram recolhidos todos os indicadores de desempenho para posterior analise nas

fases seguintes.




A avaliacdo e discussdo dos resultados obtidos com a execucdo do plano de acdes proposto
passou pela analise e comparacdo dos indicadores de desempenho recolhidos anteriormente. A
andlise critica dos resultados obtidos foi apresentada posteriormente, tendo sido registadas as

licbes aprendidas

1.4. Estrutura da dissertacéao

Com base nos objetivos estabelecidos, esta dissertagdo esta organizada em sete capitulos.
Depois deste pequeno capitulo introdutério onde é feito um enquadramento do projeto e se
apresentam o0s objetivos, é realizada, ao longo do capitulo 2, a revisdo bibliografica. Neste
segundo capitulo s&o revistos os principais temas de investigacdo para a realizagéo.

O capitulo 3 € inteiramente dedicado a descricdo da empresa. Ao longo deste capitulo é
abordada um pouco a historia da empresa, produtos, clientes, fornecedores e, ainda, 0s
principios e filosofias adotadas por toda a organizacdo Bosch.

No capitulo 4 é feita a descricdo e andlise critica da situacdo atual do departamento onde foi
desenvolvido o projeto de dissertacdo. S&o descritos 0s varios processos e tarefas de trabalho
do departamento e identificados alguns problemas como a inexisténcia e/ou incumprimento de
standards, desorganizacdo do espaco eletronico, entre outros.

Ao longo do capitulo 5 sdo apresentadas propostas de melhoria para os problemas identificados
ao longo do capitulo anterior.

No capitulo 6 é feita a analise e discussao dos resultados obtidos com a implementacdo das
propostas de melhoria sugeridas ao longo do capitulo 5.

No capitulo 7 sdo apresentadas as principais conclusfes. Sao sugeridas algumas propostas de

trabalho para desenvolver futuramente.




2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo é feita uma revisao bibliografica dos temas e conceitos abordados ao longo deste
projeto de dissertacdo. Inicialmente € feita uma contextualizacéo histdrica onde se explicam as
origens do modelo Lean Production. De seguida s&o abordados temas como conceitos,
principios e fontes de desperdicios associados a esta filosofia, fazendo um comparagdo com
uma mais recente vertente, Lean Office, onde esses conceitos sdo aplicados em areas
administrativas ao invés das habituais areas produtivas. Por fim, sdo descritas detalhadamente

algumas ferramentas utilizadas ao longo deste projeto.

2.1. Lean Production

A crescente competitividade do mercado atual tem originado a que as empresas tenham cada
vez mais a preocupacao em desenvolver as suas atividades de forma flexivel, eficiente e eficaz,
tendo em vista a consolidagéo da posi¢cdo no mercado em que estas se inserem. Neste contexto
surge o paradigma Lean Production (LP).

Lean Production é uma metodologia organizacional que, segundo Cakmakci (2008), tem como
principios a flexibilidade produtiva, suportada pela comunicagdo, ferramentas e método
eficazes para que as empresas consigam responder as constantes variagdes do mercado. O Lean
procura assim a reducdo de desperdicios sem que os principios de flexibilidade e de qualidade

sejam postos em causa (Pool et al., 2010).

2.1.1 Enquadramento histérico

O conceito Lean comecou a ser desenvolvido durante a década de 1950 por Taichii Ohno e Eiji
Toyoda sendo desenvolvido na Toyota Motor Company. No entanto, as bases para este
conceito comecaram muito antes. Assim, a revolucao industrial, iniciada no século XVII em
Inglaterra, trouxe grandes mudancas a humanidade. Até entdo toda a producao era baseada em
pequenas oficinas que forneciam um pequeno leque de clientes. E no século XIX que a
revolucdo industrial se torna global. As empresas deparam-se com um problema, fazer face ao

crescimento abrupto da procura dos seus produtos.

E nesta altura que Henry Ford, fundador da Ford Motor Company no século XX; e autor de
livros como “Minha filosofia de industria” e “Minha vida e minha obra” decide criar um
sistema de producdo em serie, marcando assim essa era como a época da “Produgdo em Massa”.

Foi no ano de 1915 que Henry Ford implementou pela primeira vez na histéria da humanidade




a primeira linha de producdo, ideia que teve um enorme sucesso e que ainda hoje € muito
utilizada (Bhagwat, 2005).

Com o surgimento da Segunda Guerra Mundial, muitas empresas alteraram a sua estratégia de
producdo e comecaram a focar-se na producdo de artigos militares. A procura era grande e

constante e isso permitia as empresas produzir grandes quantidades a baixo custo.

Pouco tempo apo6s o término da Segunda Guerra Mundial, estava na altura de pensar em
reconstruir tudo que teria sido destruido pelos efeitos da guerra, é entdo que nessa altura as
empresas se deparam com um grave problema, 0s recursos econémicos e a mdo-de-obra eram
escassos bem como o espaco e materiais, além disso os modelos de producdo a data eram

ineficientes e as empresas nao tinham capacidade de resposta suficiente (Nogueira, 2010).

As empresas que outrora tinham adotado o sistema de “Produgdo em Massa” conseguiram
algumas melhorias baseando-se sempre no aumento do tamanho dos lotes, no entanto, nem
tudo era positivo pois esta filosofia limitava as empresas quanto a variedade de artigos a
produzir e aumentava por sua vez 0s custos associados as grandes quantidades de inventario
nas linhas de producéo (Riezebos et al., 2009). Surge a necessidade de mudar de paradigma e
desenvolver um novo modelo produtivo alternativo ao de Henry Ford que permitisse as
empresas aumentar a gama de produtos, trabalhar de forma mais eficiente e com menos

desperdicio.

Em meados de 1950, Taichii Ohno e engenheiros da Toyota Motor Company viajam para a
América para aprender os conceitos da “Producdo em Massa” que Henry Ford teria
implementado. Durante esse tempo aperceberam-se que o sistema de Henry Ford ndo era ideal
para o que pretendiam. Apesar de conseguirem produzir grandes quantidades a baixo custo néo
existia nenhuma flexibilidade produtiva, expondo-se consequentemente a variagfes de
mercado. Taichii Ohno e 0s seus engenheiros trouxeram os conceitos da linha de producdo mas
teriam de pensar como adaptar a sua realidade: pequenas quantidades, flexibilidade produtiva
e fluxo de producéo continuo. Essa passagem foi um ponto de viragem na histéria da empresa
Toyota Motor Company bem como na historia da evolucgéo industrial. Surge entdo o TPS —

Toyota Production System, fundado por Taichii Ohno.

2.1.2 CasaTPS

A implementacdo do TPS implica bases fundamentais que aparece, muitas vezes, associada a

uma a casa, a casa TPS (Liker, 2004). Esta estrutura de representagdo em forma de casa foi




desenvolvida por Fujio Cho com o intuito de facilitar a aprendizagem do sistema TPS. Na
Figura 1 é visivel a representacdo de todos os elementos associados ao TPS através do modelo
desenvolvido por Fujio Cho.

OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

", Pessoas e trabalho
“... em equipa .-
Autonomia;
Fluxo continuo; . Automacéo;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizagdo e
Sistema pull. método.

" Redugdo do .
desperdicio .,

JUST IN TIME

JIDOKA

HEIJUNKA TRABALHO

UNIFORMIZADO GESTAO VISUAL

ESTABILIDADE

Figura 1 - Casa TPS: principios, conceitos e ferramentas da filosofia TPS (adaptado de Liker, 2004)

Surge assim, impulsionado por engenheiros e responsaveis da Toyota, um novo sistema de
producdo estruturado de forma orientada para o processo, o até entdo conhecido como Toyota
Production System (TPS), tendo como principal objetivo a melhoria de toda a cadeia de
abastecimento (Abdulmalek & Rajgopal, 2007).

No telhado estdo descritos os objetivos da filosofia TPS. Este assenta em dois pilares

fundamentais:

e Just in Time (JIT) — sistema de producdo onde se produz as quantidades certas no
momento certo. Este sistema surge com a necessidade de ajustar o ritmo dos processos
as necessidades dos clientes com base no Takt-time garantindo fluxo continuo (Ohno,
1988).

e Jidoka ou “Autonomacao” — segundo Singo (1989), Jidoka simboliza a qualidade na
fonte tornando visiveis os problemas para a busca de melhoria continua. Este sistema
permite que sempre que ocorram falhas ou erros a produgdo possa ser interrompida
evitando a repercussdao dos mesmos (Audenino, 2012). Este método permite que se
produzam produtos defeituosos focando na atencéo e compreensdo do problema para

gue este ndo se repita novamente.

Na zona central da casa sdo visiveis conceitos como a reducdo do desperdicio, o envolvimento

dos colaboradores tendo sempre no foco a busca pela melhoria continua. Taichii Ohno (1988)




acrescentou-lhe ainda o conceito Kaizen, que em japonés mudanca para melhor, filosofia que
visa a melhoria continua de todos os processos produtivos bem como a motivagéo e integracao
dos colaboradores na busca de resultados benéficos para a empresa.

Os alicerces da casa sdo constituidos por processos bem definidos, estaveis e normalizados,
producdo nivelada (Heijunka) e um elevado uso da Gestao Visual e conhecimento da filosofia

Toyota.

2.1.3 Principios Lean Thinking

A terminologia Lean Production € utilizada pela primeira vez em 1990 pelos autores do livro
The Machine that Changed the World (Womack, Jones & Roos, 1990), tornando-se assim
responsaveis pela divulgacéo e popularizagdo do termo por todo mundo. Neste livro, os autores
comparam a industria automdvel americana e japonesa, mostrando a superioridade dos

resultados da industria japonesa.

Apds a publicacdo deste livro muitas empresas tentaram adotar esta nova metodologia mas
nem todas foram bem-sucedidas uma vez que o livro ndo abordava os conceitos de
implementacdo. Desta forma, em 1996, a pedido de muitas empresas, Womack & Jones
publicaram o livro “Lean Thinking — Banish Waste and Create Wealth in your Corporation”
onde definiram cinco principios para servirem de guia informativo para a criacdo de empresas

Lean (Hicks, 2007). Os cinco principios sao:

e Especificar valor — Este é o principio da mentalidade Lean. O conceito refere a
importancia de compreender o conceito de valor. Sabendo que o cliente € quem decide
0 que € que esta disposto a pagar é fundamental para as empresas compreenderem o
que acrescenta valor para o cliente.

e Definir a cadeia de valor no processo — perceber e compreender todos 0S processos e
atividades diretamente relacionados com a producdo de um produto desde a rececdo de
materiais até ao cliente, uma vez identificadas todas as etapas e processos torna-se mais
facil reduzir ou eliminar atividades que ndo acrescentem valor.

e Gerar fluxo nalinha de producéo — este conceito visa a reducdo de stocks intermédios
a reducdo de tempos (lead times) e 0 aumento da qualidade. O fluxo produtivo devera
ser continuo e sem interrupgdes pois a cada interrupcao o fluxo produtivo é quebrado

originando perda de valor (Pinto 2014).




e Implementar Sistema de Produgéo Pull - Neste sistema Pull ou “puxado” o cliente é
que puxa a producéo sendo ele quem decide o que deve ser produzido, contrariamente
ao sistema tradicional onde as empresas tentavam convencer o cliente sobre o produto
ja projetado e/ou produzido pela empresa. A empresa com o sistema pull produz as
quantidades certas no tempo certo do produto pedido pelo cliente, reduzindo desta
forma stocks intermédios e gerando valor para o cliente.

e Busca pela perfeicdo - o envolvimento de toda a organizacdo é fundamental neste
principio. A empresa estd em constante processo de melhoria, trabalhando diariamente
para que todas as atividades que ndo acrescentam valor seja eliminadas (Womack et al.,
1990). Um dos principais conceitos da filosofia Lean é o conceito Kaizen, que estimula
toda a organizacdo para a busca de uma melhoria continua de forma a reduzir ou
eliminar os desperdicios incutindo um espirito de permanente insatisfacdo nos
operadores para estes sintam eles préprios a necessidade de procurar melhoria para a
organizacgéo (Lian et al., 2002).

Womack & Jones (2003) referem que qualquer atividade que ndo acrescente valor é
considerada desperdicio. Contudo com o passar do tempo o conceito foi alargado e passou a
contemplar quaisquer recursos usados indevidamente, que contribuam para o aumento de

custos e de tempo sem que isso se reflita na satisfacdo do cliente (Rentes et al., 2009).

2.2. Lean Office

A aplicacdo dos principios Lean Thinking nas areas administrativas designa-se de Lean Office
e considera-se uma evolucdo adaptativa do Lean Production, conseguindo-se obter os
beneficios do Lean Production. A grande diferenca entre o Lean Production e o Lean Office
prende-se com o facto de engquanto na producdo Lean tém-se bem visiveis os cenarios de
trabalho uma vez que se tratam de processos com fluxos fisicos, por sua vez, no Lean Office
0S processos que acrescentam valor ao produto dependem maioritariamente de fluxos de

informacao e dos conhecimentos dos colaboradores (McManus, 2005).

Lean Office surge da necessidade das empresas melhorarem os seus processos administrativos
bem como o fluxo de informacdo inerente a esses processos. Ao longo de décadas a atengdo
das empresas esteve virada para o Lean Production, focando-se na busca de melhorias em

processos produtivos e reducéo de todas as atividades que nao acrescentam valor ao produto.




No entanto, devido as enormes exigéncias do mercado, as empresas tém vindo a reconhecer a

necessidade de reduzir desperdicios em &reas administrativas.

Segundo Herkommer e Herkommer (2006) o Lean Office tem uma filosofia que procura, em
processos de informacao, resultados semelhantes aos do Lean Production. Atualmente considera-
se que 70% a 80% de todos os custos para satisfazer a procura de um cliente tém origem
administrativa, assim sendo, torna-se assim fundamental reconhecer a importancia destas areas

administrativas (Souza & Puc, 2013).

Apesar do conceito se basear na metodologia Lean Production, existem visiveis diferencas
entre fluxo de valor em contexto de producao e fluxo de valor em ambiente administrativo. Na

Tabela 1 pode ver-se algumas dessas diferencas.

Tabela 1 - Diferengas entre os principios na producéo e no escritdrio (adaptado de McManus, 2005)

Principio Producéo Escritorio
Visivel em cada passo, objetivo

Valor bem definido Dificil de visualizar, objetivos emergentes
Fluxo de Valor Materiais, componentes Informacg&o e conhecimento
Fazer Fluir InteracOes sdo desperdicios Interacdes planeadas devem ser eficientes
Deixar o Cliente Puxar Guiado pelo Takt-Time Guiado pela necessidade da empresa

- . O processo possibilita melhoria
Perfeicao Repeticdo de processos sem erros

organizacional

2.2.1 Conceito de valor e desperdicio

As areas indiretas de uma empresa, também conhecidas como areas administrativas, sdo setores
que integram diversos processos. Por este motivo, a aplicacdo do Lean Office é recomendada
para eliminar desperdicios, agilizar processos, reduzindo lead times (Lago, Carvalho &
Ribeiro, 2008). Este conceito surge na necessidade de produzir com o menor desperdicio

possivel.

Segundo Ohno (1988) qualquer atividade que consuma recursos e aumente ao custo do produto
sem que este represente um valor acrescentado pra o cliente é considerado desperdicio (muda
em japonés). Neste sentido, Ohno (1988) caracterizou os desperdicios em sete categorias

diferentes (Tabela 2 — Os sete desperdicios segundo Ohno).
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Tabela 2 — Os sete desperdicios segundo Ohno (1988)

Desperdicio Descrigdo

Defeitos Producéo de produtos ou servicos abaixo do nivel de qualidade exigido.
Periodos de espera de pessoas ou materiais devido a bloqueio para

Espera inspecdes de qualidade, falta de matérias ou ferramentas, paragem de
maquinas, manutengdes.

Transporte Movimento excessivo de pessoas ou materiais.

Movimentacgdo Movimento de pessoas que ndo agrega valor

Inventario Excesso de materiais, WIP ou produto acabado.

Producdo excessiva ou antecipada ou sem encomenda. Isto da origem ao

Sobreprodugao aumento dos stocks e lead times.

Sobreprocessamento  Utilizagdo inadequada ou desnecesséria de ferramentas ou processos

Além dos desperdicios identificados por Ohno (1988), considera-se ainda um outro, estando
este relacionado com o comportamento organizacional, nomeadamente, o talento desperdicado
(Liker, 2004).
Alguns autores como Rubrich (2004) e Suri (1998) descrevem oito desperdicios em contexto
administrativo, sendo estes:

a) Arranjo fisico ou layout do escritorio;

b) Excesso de materiais e equipamentos;

c) Espaco de trabalho desorganizado e desarrumado;

d) Objetivos departamentais ndo-alinhados com a estratégia global da empresa;

e) Deslocamentos desnecessarios entre, ou dentro, dos departamentos;

f) Transporte fisico de informacdes (documentos, panfletos, pastas);

g) Tempo de espera para iniciar reunides, recolher assinaturas, aprovagoes, etc.

h) Retrabalho na elaboracdo de documentos;

i) Tempo perdido para localizar pastas e documentos nos arquivos fisicos;

J) Processamento extra de informacoes;

k) Paragem para resolver assuntos secundarios sem relevancia para a fungdo do
colaborador.

Lareau (2002), por sua vez, descreve 30 desperdicios em ambiente administrativo:
e Alinhamento de objetivos: Desperdicio que esta associado a energia despendida pelas

pessoas na realizacdo de tarefas com objetivos mal entendidos bem como todo o esforgo
para posteriormente corrigir o problema e produzir o resultado esperado.

e Atribuicdo: Esfor¢o utilizado para completar tarefas inapropriadas e ndo necessarias.

e Espera: Sempre que existe algum tipo de espera deve ser considerado um desperdicio
pois sdo recursos que deveriam estar a ser aproveitados para acrescentar valor e estdo
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parados a aguardar. Alguns exemplos deste desperdicio sdo as esperas por informagdes,
tempo de espera para que uma reunido comece, assinaturas, espera pelo retorno do sinal
de uma ligacéo, telefonemas, etc.

Movimento: Qualquer movimentacdo que nao acrescente valor deve ser considerada
desperdicio, como por exemplo, deslocar-se a um departamento para requisitar um
material ou transmitir uma informacéo, deslocar-se até a impressora para recolher um
documento.

Processamento: Uma tarefa realizada de forma indevida é considerada um desperdicio
de processamento.

Controlo: Neste grupo estdo incluidas todas as tarefas de monotorizagéo e controlo que
ndo produzam melhorias no desempenho.

Variabilidade: Todo o tempo perdido a corrigir uma tarefa que foi concluida com um
resultado diferente do que seria esperado é considerado um desperdicio de variabilidade
do processo.

Alteracdo: Esforco usado para alterar um processo de forma arbitraria sem que se
conhecam as consequéncias bem como os recursos utilizados para compensar ou
corrigir consequéncias que derivem dessa alteracéo.

Estratégia: Recursos despendidos na implementacdo de processos que satisfagcam os
objetivos da organizacdo a curto prazo sem que se estes agreguem qualquer valor na
Gtica dos clientes e investidores.

Confiabilidade: Recursos utilizados para corrigir resultados imprevisiveis devido a
causas desconhecidas.

Normalizacdo: Sempre que sdo utilizados recursos para realizar tarefas ou atividades
que ndo estdo a ser devidamente elaboradas por todos os intervenientes.

Subotimizacao: Isto acontece quando dois processos competem entre si. O melhor
cenario o desperdicio sera o trabalho duplicado, no entanto, ambos 0s processos, num
pior cenario podem ser postos em causa adulterando o resultado final esperado.

Agenda: M4 gestdo dos horérios e atividades agendadas.

Processos Informais: Sempre que sdo utilizados recursos para manter processos
informais que substituem processos oficiais ou que conflituam com outros processos
informais. Todos os recursos utilizados para corrigir erros causados por este sistema
sdo também considerados desperdicios.

Fluxo Irregular: Materiais ou informagdes que se acumulem entre estacdes de trabalho
criam flutuacGes no fluxo gerando desperdicio.

Revisdes Desnecessarias: Recursos usados para inspecdo e retrabalho séo
desperdicios.

Erros: Recursos aplicados desnecessariamente a refazer um trabalho que ndo sera
posteriormente utilizado.

Tradugdo: Esforco requerido para alterar informacao, relatorios, formato entre passos
do processo.
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e Informacéo Perdida: Recursos utilizados para corrigir ou compensar consequéncias
por falta de informacéo.

e Falta de Integracdo: Esforgo necessario para transferir informac6es entre grupos ou
departamentos que ndo estdo completamente integradas na cadeia de processos
utilizados.

e Irrelevancia: Recursos gastos para lidar com informacGes desnecessarias. Recursos
necessarios para resolver problemas que derivem desta situagdo também séo
considerados desperdicios.

e Inexatiddo: Esforgos usados para gerar informacgéo incorreta ou para lidar com as
consequéncias disso.

e Inventario: Recursos aplicados antes de este ser requerido. Caixas de correio
eletronico lotadas e informacdo amontoada sdo alguns exemplos deste tipo de
desperdicio.

e Processos Secundarios: Recursos utilizados por processos secundarios sem que
possam ser utilizados pelas etapas seguintes do processo.

e Ativos Subutilizados: Instalagfes e equipamentos ndo utilizados ou utilizados de
forma pouco eficiente.

e Transporte: Transporte de documentacédo e informacdo desnecessaria.

e Falta de foco: Ocorre sempre que a as pessoas direcionam a sua energia e atengéo para
objetivos pouco importantes para a empresa.

e Estrutura: Nesta categoria inserem-se quando rituais, expectativas, procedimento e a
definicdo de prioridades deixam de orientar a organizacdo para o objetivo principal de
melhoria continua e reducdo de desperdicios.

e Disciplina: Ocorre sempre que existe uma falha no sistema por falta de negligéncia,
responsabilidade e outros problemas associados a falta de disciplina pessoal dos
colaboradores.

e Dominio: Sempre que se ignora a oportunidade de delegar responsabilidade e
autonomia a um colaborador para a realizacdo das suas tarefas.

2.2.2. Principios do Lean Office

Segundo Tapping e Shuker (2010), a aplicacdo e manutencdo dos principios Lean Office
dependem de um processo subdividido em oito etapas para que sejam alcangadas melhorias em
contexto administrativo. Estes principios podem ser vistos na Tabela 3 -Principios do Lean
Office (adaptado de Tapping, Shuker e Shuker, 2003 e Turati, 2007).

13



Tabela 3 -Principios do Lean Office (adaptado de Tapping, Shuker e Shuker, 2003 e Turati, 2007)

Principios do Lean Office Descrigdo

Compromisso com o lean Envolvimento de toda organizacéo na implementacdo do lean.

Fluxos de valor de produtos ou servi¢os que acrescentam valor para
o cliente devem ser priorizados.

Deverd existir um suporte para que todos possam ter um
entendimento adequado sobre os principios lean.

Devera ser feito um mapeamento eficaz que demonstre claramente
0 cenario atual do processo a melhorar.

Escolha do fluxo de valor
Aprender sobre lean

Mapeamento estado atual

Identificacdo de medidas Identificacdo de métricas de desempenho que orientem as propostas
de desempenho lean de melhoria segundo uma Gtica que acrescente valor para o cliente.

Mapeamento do estado Devera ser feito um mapeamento que inclua as propostas de
futuro melhoria, permitindo deste modo uma visualizacéo do cenario futuro.

Criacéo de planos Kaizen Criacdo de planos de acdo para a implementacdo das propostas de
(melhoria continua) melhoria.

Implementacao dos planos = Implementacéo das propostas de melhoria previstas no mapeamento
de Kaizen do estado futuro através dos planos de acéo criados.

2.3. Algumas ferramentas Lean

Lean Office tem como objetivo a busca pela perfei¢do reduzindo desperdicios e de atividades
gue ndo acrescentem valor ao produto na Gtica do cliente. Para isso as empresas recorrem ao
uso de ferramentas que apoiam o sucesso da implementacéo destes principios, tornando assim
0s processos mais eficazes e eficientes. Pinto (2006) defende que apesar de tudo, para que as
empresas utilizem estas ferramentas e metodologias € necessario que uma mudanca cultural
ocorra. Assim sendo as empresas precisam de incutir uma vontade de mudar. De seguida sdo
apresentadas algumas ferramentas frequentemente utilizadas na implementacdo de Lean e

relevantes no contexto desta dissertacao.

2.3.1. Kaizen e Ciclo PDCA

Um dos pilares da filosofia TPS € a constante busca por oportunidades de melhoria a nivel de
processos e servigos que possam ser aperfeicoados. Dentre as metodologias desenvolvidas no
poOs-guerra esta o Kaizen, que surge em 1986 com a publicagdo do livro “The Key to Japan's
Competitive Success.” (Imai, 2012) e sdo fundamentais para que as empresas consigam

alcancar melhorias.

O termo japonés, Kaizen, significa mudanga para melhor e é uma metodologia que visa a

melhoria continua de todos 0s processos produtivos bem como a motivagéo e integracdo dos
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colaboradores e gerentes na busca de resultados benéficos para as empresas (Pinto, 2014).

Segundo Imai (1986), a filosofia Kaizen € suportada por trés principios fundamentais:

Nao Culpar Nao Julgar: Esta filosofia centra as energias na busca pela causa raiz do
problema ao invés de encontrar um culpado. A cultura kaizen valoriza as pessoas €
aposta na maximizagao do seu potencial. E por isso fundamental que os colaboradores
se sintam envolvidos e motivados a procurar, proactivamente, a melhoria continua, pois
ninguém melhor do que eles conhece o processo e as suas restricdes. O objetivo é
portanto fomentar o bom ambiente entre o grupo de trabalho e nunca julgar.

Processos e resultados: Permite avaliar a eficacia de um ou mais processos e
consequentemente perceber onde podem ser melhorados, contundo, muitas empresas
orientam a sua gestdo com base Unica e exclusivamente nos resultados, negligenciando
“0s meios para atingir os fins”. E necessério existir um equilibrio entre: processos e

resultados, pois Sa0 0s processos que guiam as empresas a atingirem os seus resultados.

Sistemas Globais: As empresas devem atuar como um todo, priorizando sempre 0s
objetivos globais da empresa em detrimento dos objetivos dos seus departamentos
evitando conflitos de interesse pessoal. A organizacgdo tem, portanto, de ser vista como

um sistema global.

Esta metodologia consiste na criacdo de grupos de trabalho multifuncionais de diversos niveis

hierarquicos responsaveis por desenvolver projetos Kaizen. A execucdo destes projetos de

melhoria continua envolve a préatica da ferramenta PDCA, sigla utilizada para descrever a

ferramenta desenvolvida por Shewhart em colaboracdo com W. Edwards Deming nos anos 30.

Esta ferramenta é conhecida por muitos como o ciclo da melhoria continua e foi estruturada a

partir de quatro etapas: planear (Plan), executar (Do), verificar (Check) e agir (Act). Na Figura

2 é possivel observar a representacdo grafica das varias etapas do ciclo PDCA.
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Melhoria Continua

* Prevencdo
* Corregdo

* Definigdo das
metas

* Planos de
acdo

* Controlar
* Analisar

Implementagdo

Figura 2 - Ciclo PDCA

A fase do Plan consiste na analise do estado atual, baseia-se na recolha de informacao inerente
ao processo que sera melhorado. Nesta fase sdo ainda estabelecidas metas e planos de acao que
vao ditar a forma como estas serdo alcangadas. A segunda etapa, Do, é dedicada a
implementacao do plano de a¢6es definido na fase anterior. A terceira etapa, Check, diz respeito
a verificacdo dos resultados derivados da fase anterior para que se confirmem se as metas foram
ou ndo alcancadas.

Por fim, na etapa Act, analisam-se os resultados e verificam-se se foram satisfatorios, caso estes
tenham sido positivos, serdo consolidados como standard, caso contrario, o ciclo seréa

reiniciado.

2.3.2. Gestao Visual

A Gestdo Visual, assim como outras ferramentas Lean, nasce da necessidade de facilitar a
execucao de tarefas. Esta ferramenta permite assim reduzir significativamente a probabilidade
de ocorréncia de erros por parte dos colaboradores, aumentar a fiabilidade da informacéo e
consequentemente reduzir desperdicios e tempos de processo. Neste sentido, Krippendorf
(1989), refere que “as coisas devem ter forma de serem vistas, mas devem fazer sentido para
serem entendidas e usadas”.

Hall (1987) define Gestao Visual como uma forma de comunicagdo “sem palavras, sem voz”.

Para ele a Gestao Visual oferece um efetivo e imediato feedback, cujos objetivos séo:

= Facilitar o trabalho dos colaboradores oferecendo informacdes simples e acessiveis a
todos;

» Aumentar o conhecimento de informagdes para 0 maior numero de pessoas possivel,
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= Promover o espirito de equipa;
=  Aumentar a autonomia dos colaboradores;

= Tornar a partilha de informag&o uma questdo cultural dentro da organizacao;

Para McKellen (2005), a comunicacao eficiente pela Gestdo Visual, a utilizacdo eficiente do
espaco, reducdo de tempos de atravessamento, reducdo da quantia de papel processada,
formalizacdo dos sistemas de atravessamento de documentos, reducéo dos tempos de reunides,
eliminacdo de notificaces de computadores internos e a motivacdo das pessoas sdo beneficios
que derivam da aplicacdo do Lean Office. Segundo Pinto (2009), esta ferramenta permite que
0s erros sejam evitados, tendo assim um impacto extremamente positivo para as organizacoes
que podem assim usar este recurso como um auxilio a gestdo e controlo de processos.

Alguns exemplos de Gestdo Visual sdo os Kanbans, graficos standards, codigos de cor,
andons, quadros de nivelamento de producéo, folhas de trabalho normalizado, marcacdes no

piso, sinalizacBes de seguranga como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Exemplos de ferramentas de gestéo visual

2.3.3. Value Stream Mapping (VSM)

O Value Stream Mapping (VSM), em portugués, Mapeamento da Cadeia de Valor, é um
método muito Gtil, simples e eficaz que permite aos utilizadores desta ferramenta mapear fluxos
de materiais e de informacé&o da cadeia de valor. Deste modo, as empresas constroem uma visao

global dos processos associados ao invés de uma viséo individualizada, transmitindo uma clara
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percecdo das atividades que acrescentam valor (Rother & Shook, 2003 e Womack & Jones,

2003).

Esta ferramenta foca-se ainda na reducéo do lead time dos processos. Focar na reducédo do lead

time é fundamental para as empresas. Segundo Rother & Shook (2003), quanto menor o lead

time de um processo produtivo, menor sera o tempo entre o investimento em materiais e 0

retorno obtido pela venda de produtos produzidos esses materiais.

A implementacdo desta ferramenta esta dividida em quatro fases:

1.

Identificacdo da familia de produtos ou servico — a escolha do alvo a estudar €
fundamental uma vez que nem todos 0s produtos ou servicos representam 0 mesmo
valor para as empresas. De forma a auxiliar esta escolha recorre-se a uma analise ABC
ou regra de Pareto. O recurso a esta analise permitird a divisao por classes A, B, C
sendo a primeira, A, a classe que representa 20 % dos produtos com 80 % da faturagédo
total tendo por isso um enorme impacto para a empresa (Ramos, 2010). Por este motivo
a familia de produtos a ser escolhida devera ter uma classificagdo A de forma a
potenciar o ganho que sera obtido com a aplicacdo deste método.

Representacdo do estado atual — é feita a descricdo do estado atual (Value Stream
Mapping). O fluxo de materiais e informacéo de toda a cadeia de valor é representado
neste mapa, identificando a sequéncia das atividades, assim como 0s seus responsaveis.
Nesta fase sdo identificadas oportunidades de melhoria. Na Figura 4 encontra-se

representado um exemplo de um VSM do estado atual.

e P e g
1 Dyies Fribashiou

=]

" P
E i R e, [WoweTRY FirdAL ASSY | conrdhone [ SHIFFING]

ey &a _,-’1 P

[Bafebi: GDiaps | I By \ SRl B0 i?[m—wt 5ﬂl5] 15 by ol g 20w

leg = 20w | Gor B
|

e
F‘}“\g: FRAME AS=Y j“ Dﬂ;fé
=

A Current-State
Value Stream Map

esks

Figura 4 - VSM do estado atual (reproduzido de (Rother & Shook 2003))
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3. Representacdo do estado futuro — em seguida é feita a descricdo do estado futuro,
neste caso designado como Value Stream Design (VSD). Esta descrigdo é construida
com base nas sugestfes de melhoria identificadas no mapeamento do estado atual.
Nesta fase serd possivel projetar o impacto das alteracbes feitas ao estado atual,
idealizando um processo mais eficiente e que acrescente mais valor. Como se pode ver
na Figura 5 existem alteracOes projetadas comparativamente ao estado inicialmente

descrito durante a fase anterior.
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Figura 5 -VSM do futuro (reproduzido de Rother & Shook (2003)).

4. Implementacédo — por ultimo sdo desenvolvidos planos de acdo que permitam alcancar

0 cenério idealizado e representado no mapa do estado futuro (Rother & Shook, 2003).

Esta ferramenta utiliza uma simbologia Unica, estando dividida em quatro categorias: simbolos
de processo, fluxos de materiais, fluxos de informacéo e simbologia geral, no entanto, esta
simbologia ndo esta estandardizada podendo existir algumas variagcdes. Na Figura 6 encontram-

se representadas estas categorias e 0s simbolos mais utilizados na aplicacdo desta ferramenta.

Simbolos de (lﬂ/l [Freces=]
o [ ]
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Other Stuff ‘

Kaizen Burst Operator

Figura 6 — Simbologia utilizada no VSM
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2.3.4. Standard Work — Trabalho Normalizado

A normalizacdo de tarefas é uma ferramenta imprescindivel na implementacdo de Lean.
Segundo Feng & Ballard (2008), a normalizagdo garante que todas as pessoas realizem 0s
mesmos procedimentos ao longo de uma instrucéo de trabalho, guiando-se por um conjunto de
regras, reduzindo assim inconsisténcias no processo. Esta ferramenta permite assim que as
tarefas sejam realizadas de forma mais eficiente e eficaz, reduzindo fatores de variabilidade do

processo.

A variabilidade do processo produtivo ¢ um dos principais motivos que leva a origem de
desperdicios como: producédo de artigos com defeito ou ndo conforme com as especificacbes
do cliente. Com a necessidade de reduzir esta variabilidade, as empresas apostam fortemente
na normalizacé&o dos seus processos produtivos.

Segundo Ohno (1988) a criacdo de standards permite que qualquer desvio seja facilmente
detetado possibilitando o estudo eficaz das suas causas permitindo que o fundamento da
melhoria continua seja aplicado. Ainda segundo o mesmo autor, Ohno (1988), este conceito

baseia-se nos trés seguintes elementos:

e Tempo de takt ou takt-time — Segundo Rother e Shook (1999), é a frequéncia com que
se produz uma peca ou produto baseada no ritmo da procura do cliente.

e Sequéncia - ordem sequencial para a realizacdo que um operador possa realizar as suas
tarefas atendendo ao takt-time.

e WIP - stocks necessario para que o processo produtivo decorra sem interrupcoes.

Os elementos acima descritos, apesar de serem aplicados a processos produtivos podem e
devem ser adaptados por forma a aplicar esta ferramenta em contexto administrativo, com

sucesso, garantindo assim a estabilidade dos processos e da qualidade de informacéo.

2.3.5. Mecanismos Poka-Yoke

Um dos principios fundamentais do pensamento Lean esta relacionado com a reducdo de
desperdicios. Os mecanismos Poka-Yoke, termo originario do Japao que significa “a prova de

erros”, foram desenvolvidos por Shiego Shingo em 1961 na Toyota Motor Corporation.

Segundo Shingo (1989), esta ferramenta permite prevenir a reproducéo de artigos defeituosos
derivados de uma falha de natureza mecénica ou humana. Estes mecanismos permitem a

detecdo do erro que originou a paragem da producdo, podendo ser corrigido de imediato
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evitando que este ocorra novamente no processo. Geralmente, a implementacdo destes
dispositivos representam um baixo investimento para as empresas e uma simples utilizacao.
Estes sdo implementados como parte integrante do sistema oferecendo a possibilidade de

inspecdo a 100%.

Erros e defeitos sdo conceitos que estdo interligados. Segundo Shingo (1986), erros levam a
que defeitos ocorram, neste sentido torna-se fundamental a detecdo precoce de erros por forma
de evitar que defeitos no sistema possam ocorrer (Shingo, 1986).

Os mecanismos Poka-Yoke estdo divididos em duas categorias:

e Prevencdo — mecanismos especialmente desenvolvidos por forma de evitar que erros
ocorram.
e Detecdo — esta categoria diz respeito a mecanismos que alertam o operador. Assim que

um erro é detetado no sistema, este pode agir rapidamente e evitar que este se reproduza.

2.4. Planeamento e controlo da producéo

A globalizacdo da economia e dos mercados trouxe vantagens inegaveis para as empresas
permitindo que estas levem o0s seus produtos a toda parte do mundo, no entanto nem tudo €
positivo, a competitividade tornou-se por este motivo um fator fundamental para a
sustentabilidade das empresas.

Na década de 1950, ap6s a segunda guerra mundial, as empresas comecaram a sentir
dificuldades em organizar e planear a sua producdo devido a enorme variedade de gamas de
produtos a serem produzidos. Contrariamente ao que se verificava, as empresas vém-se agora
a planear a sua producdo para uma vasta gama de artigos diferenciados fazendo assim com que,
devido a maior diversidade de pecas colocadas na linha de producéo, a complexidade da gestéo
eficiente dos recursos aumentasse consideravelmente.

Segundo Lustosa (2008), varios pesquisadores desenvolveram na década de 60, um método
para realizar os calculos de Gantt sob a mesma teoria: MRP (Material Requirements Planning),
no entanto somente depois da introducéo de sistemas informaticos em ambiente produtivo,
década de 70, surge a possibilidade de explorar e desenvolver softwares do tipo MRP.

Os sistemas MRP sdo sistemas de calculo informatizado que permitem as empresas definir de
forma deterministica as necessidades de materiais e respetivas ordens de encomenda por forma
de garantir o cumprimento do plano de producdo estabelecido, para isso € necessaria a

elaboragdo de um plano detalhado que considere informacBes como o inicio e o fim das ordens
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de trabalho e possiveis flutuacGes no processo como avarias e absentismo (Vollmann et al.
(1997).

Segundo Fusco, Sacomano, Barbosa e Azzolin (2003), para que seja possivel determinar que
materiais encomendar e quando o fazer, o sistema MRP baseia-se em quatro parametros de
informacao fundamentais, nomeadamente: lista estruturada de materiais, também conhecida
pela nomenclatura inglesa BOM (Bill of Materials), necessarios para a producdo de cada
produto; programagdo mestre; niveis de inventario e no conceito de lote econdémico de
encomenda.

O sistema MRP Il (Manufacturing Resources Planning) surge assim mais tarde na década de
1980 como uma evolucédo natural do primeiro sistema MRP. Contrariamente ao primeiro
sistema que se limita apenas ao planeamento dos recursos materiais, este possibilita o
planeamento de todos os recursos de producdo a um longo prazo com base em previsdes da
procura.

A partir da década de 1990 surge assim o mais recente conceito ERP (Enterprise Resources
Planning), sistema integrado de gestdo. Gragas a evolucdo da tecnologia, este novo conceito
permite agilizar o acesso da tomada de decisdo. Segundo Vollmann et al. (2005), estes sistemas
focam-se essencialmente em, pelo menos, quatro setores: financas, producdo e logistica,
marketing e vendas e recursos humanos.

A Figura 7 descreve sucintamente as diferencas entre os varios sistemas.

ERP

MRP Il
Sistema integrado de
. Capacidade da maquina gestio:

. Previsdo da procura . Finangas

. Garantia da qualidade . Produgdo & logistica

. Planeamento das . Markting & vendas
atividades produtivas

MRP |

. Programagdo da produgdo

. Recursos humanos
. Lista de materiais

. Controlo de inventério

| Década de 1960 | Década de 1970 | | Dscada de 1990 '

. Finangas

Figura 7 - Evolucéo dos sistemas MRP
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente capitulo é dedicado a apresentacdo da empresa onde foi realizado o projeto de
dissertacdo. Nesta seccdo, inicialmente é feita uma descricdo do grupo Bosch bem como da
unidade Bosch Car Multimédia, Portugal, S.A., descrevendo a sua estrutura organizacional,
principais fornecedores, produtos e clientes. O capitulo refere ainda a metodologia adotada
pela empresa (BPS), que visa a orientacdo e monotorizacdo de processos sendo também

detalhado o departamento onde foi desenvolvido o projeto.

3.1. Identificacéo e localizagdo

A Bosch Car Multimédia Portugal S.A. estd sediada em Braga desde 1990, insere-se na
categoria das empresas fornecedoras da industria automoOvel e é especializada no
desenvolvimento e producdo de equipamentos eletronicos, nomeadamente painéis de

instrumentacao, sistemas de navegacdo e sensores automovel.

Em 1990 é fundada uma empresa do Grupo Bosch (Blaupunkt) com o intuito de produzir e
comercializar produtos Grundig em Braga. A Blaupunkt Auto-Radio Portugal Lda tornou-se
assim a maior empresa produtora de autorradios na Europa, liderando as vendas no sector.
Sendo varias vezes reconhecida por inimeras certificacdes de Qualidade, Higiene e Seguranca
e Exceléncia no trabalho, a empresa conseguiu sempre manter-se competitiva num setor tao

exigente e rigido como é o mercado automovel.

No entanto, o Grupo Bosch vendeu a marca Blaupunkt a capital de riscos Aurelius AG e por
este motivo, a unidade de Braga passou a chamar-se “Bosch Car Multimedia”. Na Figura 8 é
possivel ver as instalagcdes atuais da fabrica de Braga.

Atualmente esta unidade de Braga, integrante da divisdo Bosch Car Multimédia, destaca-se

como a maior unidade Bosch em Portugal e inclui também um Centro de Desenvolvimento de
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Competéncias empregando aproximadamente 2600 colaboradores fazendo desta o maior
empregador do distrito de Braga.

Além disso, a unidade Car Multimédia de Braga faz parte da lista dos 10 maiores exportadores
a nivel nacional. E notoria a boa fase da empresa, e prova disso é estar a expandir-se em todos

0s aspetos, quer estruturais quer organizacionais.

3.2. Grupo Bosch

Em 1886, Robert Bosch (1861-1942), em Estugarda, cria a sua primeira “oficina mecanica de
precisdo e eletricidade”, dando assim origem a empresa hoje mundialmente conhecida e
reconhecida por todos como Bosch, nome originario do seu criador. A criagdo do primeiro
magneto de baixa tensdo, aplicado ao sistema de ignicdo de automdveis, leva ao
desenvolvimento do logotipo da empresa, sendo hoje reconhecido em qualquer parte do

mundo.

A estrutura acionista da Robert Bosch GmbH, garante uma grande autonomia empresarial do
Grupo Bosch, tornando possivel o planeamento a longo prazo e a realizagdo de investimentos
significativos para salvaguarda do seu futuro. A distribuicdo da participacdo na Robert Bosch
GmbH esta dividida da seguinte forma: 92% das acOes sdo detidas pela Fundacdo Robert
Bosch, criada em 1994 com objetivo de desenvolver areas de formacao, arte, cultura e ciéncias;
7% pela familia Bosch e apenas 1% pela Bosch GmbH.

Através do seu slogan “Invented for Life”, 0 grupo Bosch torna a vida dos seus clientes mais
facil, segura e confortavel, atendendo sempre a preocupacdes ambientes e principios de
qualidade incutidos no desenvolvimento e producgédo dos seus produtos. A empresa tem como
principais valores (Bosch 2015b): orientagdo para o futuro e resultados; iniciativa e
determinacdo; equidade; diversidade; responsabilidade e sustentabilidade; transparéncia e

confianca; fiabilidade, credibilidade e legibilidade (Figura 9).

Valores

We are 2 5 = s ‘
Bosch - S "re

e o b :" .I_“é'l‘., égm—k‘ x-vw; .

38 g 'y &:::.,iwl

Our values — what we build on

Future and result  Responsibliity and Op and Fairness Rellabllity, Diversity
focus and sustalnabllity determination trust credibliity,
legality

Figura 9 — Valores Bosch “Our Values —what we build on”
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Tendo registado em 2015, milhares de patentes em todo o mundo, atualmente a Bosch é lider
mundial nas areas de tecnologia automobilistica e industrial, oferecendo também produtos e
servigos para uso profissional e privado e esta dividida em quatros sectores de negocio:
Solucdes de Mobilidade, Tecnologia Industrial, Bens de Consumo e Energia e Tecnologia de

Construcéo (Figura 10).

Bosch Group 46.4 billion euros in sales
- 281,000 associates
264 manufacturing sites

World's largest supplier of cutting-edge 66 %
automotive technology share
of sales

Industrial World's leading manufacturer of large
Technology gearboxes, drive and control, packaging,
and process technology

Building and building security technology
World's largest supplier of heat pumps

Energyand Leading manufacturer of thermo-, solar- —
[y

ill- n l
World's largest power tool manufacturer R g

Leading the field in household appliances ,-m

Figura 10 — Areas de negdcio do Grupo Bosch

A Bosch é hoje uma das maiores empresas da Alemanha com sede em Schillerhdhe, na periferia
de Estugarda, composta por cerca de 440 subsidiarias e empresas regionais presentes em
aproximadamente 60 paises, incluindo os representantes de vendas e servicos. A Bosch esta
presente em cerca de 150 paises e a data de 31 de Dezembro de 2015, contava ja com,
aproximadamente, 375 mil colaboradores por todo o mundo.

Esta posi¢do abrangente no mercado mundial aliada a uma grande aposta no Desenvolvimento
e Investigacdo, permitiu que a empresa no ano 2015 pela primeira vez tivesse alcangado um
volume de negdcios acima de 70 biliGes milhdes correspondendo a um aumento de 12% face

a0 ano anterior de euros como se pode ver na Figura 11.

2015 SALES SURPASS 70 BILLION
EUROS FOR FIRST TIME

Mobility Solutions .
EUR 41.7bn =1

@) BOSCH

Figura 11 — Volume de negdcio do Grupo Bosch por sector relativo a 2015
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3.3. Divisao Car Multimédia da Bosch

A empresa Bosch esta dividida nos seguintes grupos de atividade: Car Multimédia; Acessorios
Automovel; Ferramentas Elétricas; Termo tecnologia; Eletrodomésticos; Sistemas de
Seguranca; Service Solutions e Bosch Electronic Service. Este projeto foi realizado na divisdo
“Car Multimédia”.

A divisdo Car Multimédia da Bosch surge nos anos 30, ap06s a aquisi¢do da Ideal, empresa
especializada na producdo de auscultadores. Surge entdo desta forma, o inicio do
desenvolvimento de sistemas Car Audio, lancando o primeiro autorradio europeu sob a marca
Blaupunkt. Como se verifica na Figura 12, a sede desta divisdo encontra-se em Hildesheim, na
Alemanha, e colabora atualmente com diversas unidades de producdo, desenvolvimento e

vendas, distribuidas por todo o mundo.

Hildesheim
Leonberg
5 ‘l\
5 o : :J‘. ..... Hatvan
\ i Braga (@) - TOUL . se— 2 ]
\‘;.\ \ m f N @) -'---Suzhou
\ \a
@
AT
| \ Penang
=

Figura 12 — Distribuic&o das unidades de producéo Car Multimedia

Esta divisdo tem como foco uma aposta clara em desenvolvimento de solucgdes inteligentes que
possam integrar entretenimento, navegacao, telemaética e funcGes de ajuda a conducdo.
Desenvolvendo ferramentas de ponta adaptadas aos requisitos da mobilidade moderna, focando
no conforto e na seguranca do condutor, acesso a informacao e entretenimento, as solucdes
oferecidas por esta divisdo Bosch Car Multimédia sdo pensadas exclusivamente para reduzir a
distracdo do condutor através da implementacdo de conceitos de interface centrados no

utilizador.

3.4. Departamentos e sec¢des da organizacao
A empresa divide-se em duas grandes areas, comercial e técnica:

I Area comercial: no interfere diretamente na producio do produto nem nos
processos técnicos associados a producéo;

26



ii. Area técnica: departamentos relacionados diretamente e que tém impacto na
qualidade e fiabilidade do produto final bem como na eficiéncia dos processos
produtivos dentro da organizacao;

Este projeto foi realizado no departamento logistico da empresa que esta associado ao primeiro
grupo, area comercial. O departamento logistico é responsavel por todos 0s processos internos
e externos, desde a compra e rececdo de materiais até a fase final, expedicdo do produto
acabado. Ao longo deste complexo e extenso processo, este departamento tem em consideracao
todas as movimentacdes internas, realizadas para abastecimento de produgdo bem como o
planeamento das encomendas. Para que tudo seja considerado, o departamento subdivide-se
em seis seccdes (Figura 13), nomeadamente LOG1, LOG2 LOG3, LOG4, LOG-P e LOG-C.

_ Transportation Management, Packaging, Tax and Customs - LOG4

Source: Make: Deliver:
Receiving & Supplier Production & Prod. Control Shipping to Customer

:-:}-: 'U_H;YTI_)-:
(23 e53ehs
D T ST

Procurement Internal Logistics Customer Orders Planning
Physical Inbound Process Physical Outbound Process
Invaicing

Logistics Projects — LOG-P/ Controling - LOG-C

Figura 13 — Estrutura logistica da empresa Bosch Car Multimédia de Braga

A seccdo LOGL1 é responsavel pela gestdo de encomendas do cliente e pelo planeamento de
toda a producdo. LOG2 gere todos os processos de logisticos internos da empresa
(movimentacdes, transporte, armazenagem, fornecimento de material e abastecimento interno).
LOG3 é responsavel pelo contacto com o fornecedor de forma a garantir que as matérias-
primas necessérias a producdo sdo entregues, evitando assim paragens de producgdo por falta
de material para abastecimento. LOG4 faz a gestdo de transportes, como importacoes,
faturacdo, envio, exportacOes, e desalfandegamento. LOG-P é uma seccdo responsavel pelo
apoio e suporte ao departamento de LOG no ambito da gestdo de projetos logisticos, e por

ualtimo, a seccdo LOG-C, responsavel pelo controlo de custos da diviséo.
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3.5. Produtos, clientes, fornecedores

Nesta seccdo apresentam-se os produtos e clientes da Bosch Car Multimédia. Apresentam-se

ainda os fornecedores principais.

3.5.1. Produtos e clientes

A divisdo Bosch Car Multimédia estd virada para a producdo, inovacdo e desenvolvimento
produtos com qualidade e diferenciadores sempre aliados a melhor e mais complexa tecnologia
do mercado. Cada vez mais é reconhecido dentro da organizacao a importancia de focar nesses
aspetos por forma a manter-se competitiva num mercado tdo exigente quanto o automovel, até
entdo a empresa tem conquistado enumeras certificagdes como I1SO 9001, a ISO/TS16949, a
1ISO14001, a EMAS 11l e a OHSAS 18001.

Resultado desta dedicacdo é gama de produtos que a empresa oferece e que vao de encontro as
exigéncias do mercado e dos seus clientes, adotando uma estratégia global e deixando a sua
marca um pouco por todo o mundo. Atualmente a empresa exporta aproximadamente 850
produtos para um total de 181 clientes dispersos pelo mundo. Paises como Argentina, Brasil,
México, Russia, Coreia do Sul e Japdo, China fazem parte deste grupo de clientes. A Figura 14
é representativa das varias localizacbes para onde a empresa exporta atualmente os seus

produtos.

Customers Location in the World Map

181 customer plants % 849 part numbers % 23.900 Outbound delivery notes

Figura 14 — Localizacdo dos clientes da empresa

Desta forma, os clientes da empresa (Figura 15) estdo associados aos maiores grupos do setor
automovel com ao Audi, Jaguar, Volkswagen, Ferrari, BMW, Ford, Seat, Fiat, entre muitos

outros que perfazem um total de mais de quarenta e cinco marcas de renome mundial no setor.
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Figura 15 — Principais clientes Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

E gracas a constante preocupacdo da divisio Car Multimedia de Braga em produzir uma
variada gama variedade de produtos que a empresa hoje consegue oferecer solu¢des como:
sistemas de informacdo ao condutor; solugdes de display (head-up displays, painéis de
instrumentacao programaveis, visor dual view) e até solucdes para veiculos comerciais como
autocarros e camides. A Figura 16 representa o portfolio de produtos produzidos pela Bosch

Car Multimedia de Braga.

é Product Portfolio N

-&hﬁi

Figura 16 — Gama de produtos produzidos pela divisdo Car Multimedia de Braga

Estas soluges estdo agrupadas em sete familias de produtos:

= Navigation Systems: Sistemas de navegacao e sistemas profissionais;

= Angle Sensors: sensores de dire¢éo;

= Car Radio: autorradios;

= Instrumentation systems: painéis de instrumentag&o e controlo;

= Antena: componetes para antenas;

= Thermotechnology: controladores para aparelhos de temperatura;

= Bosch Siemens House hold Appliance: displays para fogdes e maquinas de café.
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3.5.2. Fornecedores

Um dos principais fatores para o sucesso da empresa e da manutencdo da competitividade no
mercado esta relacionado com a preocupacgdo em construir parcerias estratégicas e a procura
continua em construir uma boa relacédo com os seus fornecedores. Cerca de 70% dos custos da
empresa estdo relacionados com a compra de materiais, representadas por um total de 5568
referéncias diferentes, o que demonstra o real impacto que estas relagcdes podem ter no sucesso
da organizagéo.

Esta preocupacao € real e € encarada da forma o mais profissional possivel, prova disso, como
se pode ver na Figura 17, a divisdo Car Multimédia de Braga conta ja com cerca de 330
fornecedores espalhados pelo mundo, sendo que a maioria esta presente na Europa e na Asia,
que por si s6 fazem correspondem ao total de 86,4% dos fornecedores.

0,02%

North Africa

America

Portugal

330 Suppliers ** 5.568 part numbers %+ 218.300 Inbound Delivery Notes per year

Figura 17 — Fornecedores Bosch Car Multimedia

A escolha dos seus fornecedores é exigente e estes tém de cumprir requisitos de qualidade
certificados, impostos pela Bosch, para que possam fazer parte da cadeia logistica da Bosch
Car Multimédia de Braga e desta forma assegurar a qualidade continua dos seus produtos
(Bosch, 2007).

3.6. Bosch Production System (BPS)

A semelhanca de todas as empresas pertencentes ao Grupo Bosch, a divisdo Car Multimedia
de Braga orienta-se por valores e conceitos do Bosch Production System (BPS). A filosofia
BPS foi desenvolvida tendo como base os fundamentos da metodologia Toyota Production
System (TPS). Implementada em 2001, esta ferramenta baseia-se vigorosamente em

ferramentas Lean.
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3.6.1. Principios e Elementos do Bosch Production System

O BPS, tendo por base o famoso sistema de producéo iniciado pela Toyota no Jap&o, Toyota
Production System, defende que para as empresas se manterem competitivas no sector
automovel estas devem focar-se na qualidade, preco e prazo de entrega (Bosch, 2015a).

O BPS assenta em oito pilares fundamentais:

e Orientacdo para o processo — Desenvolver, otimizar e controlar processos globais
aumentando o conhecimento de toda organizacgéo sobre os processos envolvidos, sendo
estes orientados para o cliente final;

e Principio pull — Produzir apenas o exigido pelo cliente e apenas quando este necessita;

e Qualidade perfeita — Orientagdo para o objetivo “zero defeitos”. Este principio tem
como base a ideia de que se deve priorizar a prevencao de defeitos em detrimento da
prevencdo dos mesmos;

e Flexibilidade — Capacidade de adaptacdo as necessidades dos clientes. Este principio
permite que a empresa se consiga adaptar facilmente a novos produtos;

e Estandardizacao — Normalizacdo de processos previamente testados e estudados.

e Melhoria continua de acordo com BPS — Todos os processos evoluem e sofrem
constantes alterac6es devendo por isso ser frequentemente reavaliados com intuito de
alcangar melhorias que foquem na reducdo de desperdicios, “nada ¢ impossivel”;

e Transparéncia — Todos 0s objetivos e standards devem ser visiveis para que os todos
conhegam o0s desvios assim como as suas tarefas e metas a atingir dentro da
organizacdo;

e Autorresponsabilidade — Envolvimento e responsabilizacdo dos colaboradores
visando oportunidades de desenvolvimento e qualificacéo, desta forma todos conhecem
0 seu contributo para o sucesso da empresa fazendo com que sintam motivacdo a
participarem em processos de melhoria.

Estes principios podem ser visualizados de forma sucinta na Figura 18.

‘Customer Satisfaction and Business Success

Perfect Quality Process Orientation Transparent Process
Flexibility Pull System Standardization
Waste Elimination and Continuous Improvement

Associate Involvement and Empowerment

, Associate Satisfaction

Figura 18 — Principios BPS
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O sucesso da aplicacdo da filosofia BPS depende do uso adequado de vérias ferramentas e

métodos Lean, descritas pelo grupo como “BPS Elements” Figura 19.

Cyclica)
Materiay
Supply

Figura 19 — Elementos da filosofia BPS

3.6.2. Sistema de melhoria continua

A procura pela perfeicdo representa um dos principios fundamentais da filosofia Bosch
Production System, uma filosofia adotada pelo grupo Bosch que visa a reducao de desperdicios
e otimizacao de processos que acrescentem valor para o cliente. Como tal o grupo desenvolveu
uma metodologia baseada nos principios de melhoria continua do sistema Toyota Production
System (TPS). Esta metodologia divide-se, assim, em trés fases, aplicadas sequencialmente:

1. System Continuous Improvement Process (System CIP) — durante esta fase inicial,
denominada por System CIP, definem-se os objetivos e as areas ou processos como alvo a
melhorar, priorizando aqueles que na 6tica do cliente acrescentem maior valor para a
empresa. E feita uma detalhada analise e caracterizacio do estado atual que permita aos
envolvidos identificar oportunidades de melhoria e priorizar assim 0 processo a ser
estudado. Uma vez conhecido de forma clara o estado atual do processo, € feita um proposta
do que serd o estado futuro. Utilizando o mapeamento feito do estado atual, cria-se um
mapa de fluxo de valor do cenario futuro onde ja séo visiveis as propostas de melhoria. S&o
ainda estabelecidos standards, parametros e indicadores a monitorizar.

2. Point Continuous Improvement Process (Point CIP) - com base nos indicadores
anteriormente definidos é feita a estabilizacdo do processo eliminando quaisquer variagdo

dos standards criados através da analise de graficos e ferramentas de controlo. Alcancada
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a estabilidade do processo a fase do Point CIP da entdo origem a Ultima etapa, Daily
Management.

3. Daily Management — é feito um acompanhamento diério dos standards estabelecidos e
aprovados que permitira reagir de forma rapida e eficaz a qualquer variagdo que ocorra. E
feita a recolha de dados que servirdo para monitorizar o processo atual e ainda servir de

input par futuros ciclos de melhoria continua.

Na Figura 20 pode ver-se a representacdo desta sistematica.

Regular
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System CIP Point CIP Daily Management
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Figura 20 - Processo interno de melhoria continua
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4, DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

No presente capitulo é descrita a situacdo atual da empresa Bosch Car Multimedia de Braga,
no que toca ao funcionamento do departamento LOG3 — departamento responsavel pela gestéo
de materiais, suas principais atividades e ferramentas. Posteriormente, é feita a analise critica
das atividades do departamento identificando-se os problemas existentes. No final deste

capitulo apresenta-se uma sintese dos problemas identificados e suas consequéncias.

4.1. Funcionamento do LOG3

O atual projeto de dissertacdo foi realizado no departamento logistico responsavel pela gestdo
e controlo de materiais necessaria para o abastecimento das linhas de producdo - LOGS3,
conforme as quantidades de produto acabado especificadas pelo departamento de planeamento
de producdo — LOG1. O presente departamento é também responsavel pelo contacto e
monotorizacdo dos fornecedores, por forma a garantir que as encomendas acordadas sé&o
cumpridas e entregues na data prevista. Em paralelo, existem algumas analises realizadas pelos
planeadores do departamento para suporte do bom funcionamento e cumprimento dos objetivos

do departamento e da organizacao.

4.1.1 Estrutura e equipas de trabalho do departamento

O departamento é composto por uma equipa de 19 elementos distribuidos por trés
subcategorias: grupo elétrico; grupo mecanico e equipa de rece¢do de materiais. O projeto
realizado abrangeu apenas planeadores dos grupos elétrico e mecénico uma vez que estes
grupos de trabalho estdo inseridos num contexto administrativo. Estes elementos séo
supervisionados por uma chefia de departamento. O organigrama do departamento pode ser

visualizada na Figura 21.

LOG3

Chefia de
departamento

Equipa de recegio
de material
(composta por 6
elementos)

Grupo elétrico Grupo mecanico
(composto por 5 (composto por 8
elementos) elementos)

J

Figura 21 — Organograma do departamento LOG3
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e Grupo elétrico — esta equipa diz respeito aos planeadores que sdo responsaveis pela
gestdo de materiais com caracteristicas elétricas.

e Grupo mecanico — esta equipa é responsavel pela gestdo de encomendas de materiais
mecanicos.

e Incoming Group ou rececdo de material — esta equipa encontra-se num espaco fisico
diferente dos outros dois grupos pois sdo responsaveis pela rececdo de materiais e
planeamento das cargas e descargas de material. O local de trabalho desta equipa é na
rececao de material.

Cada planeador € responsavel pela gestdo de um grupo de materiais, estando estas alocadas a
um sistema Materials Requirement Planning (MRP), que permite otimizar a gestdo de
inventario. Cada planeador é responsavel por um grupo de materiais que estéo distribuidos por
grupos, catalogados numericamente. Por forma a compreender melhor de que forma esta
distribuida a responsabilidade desta gestdo de inventario, foi feito um levantamento usando
uma checklist para que cada planeador colocasse 0 seu nome e 0 respetivo numero de
identificacdo do grupo materiais a seu encargo. A Figura 22 ilustra de que forma os planeadores
do departamento estdo distribuidos pelos véarios grupos de materiais.

Grupo Eléetrico Grupo Mecanico
MRP Planeador MRP Planeador MRP Planeador
100 Planeador 1 101 Planeador 6 173 Planeador 10
106 Planeador 2 154 Planeador 6 174 Planeador 10
107 Planeador 2 155 Planeador 6 175 Planeador 10
200 Planeador 2 160 Planeador 6 177 Planeador 10
201 Planeador 3 257 Planeador 6 274 Planeador 10
206 Planeador 2 267 Planeador 6 275 Planeador 10
211 Planeador 3 102 Planeador 7 276 Planeador 10
222 Planeador 4 202 Planeador 7 277 Planeador 10
286 Planeador 5 208 Planeador 7 278 Planeador 10
150 Planeador 8 279 Planeador 10
158 Planeador 8 151 Planeador 11
162 Planeador 8 166 Planeador 11
164 Planeador 8 178 Planeador 11
167 Planeador 8 182 Planeador 11
168 Pianeador 8 204 Planeador 11
179 Planeador 8 254 Planeador 11
205 Planeador 8 284 Planeador 11
207 Planeador 8 296 Planeador 11
250 Planeador 8 103 Planeador 12
252 Planeador 8 152 Planeador 12
258 Planeador 8 161 Planeador 12
262 Planeador 8 165 Planeador 12
263 Planeador 8 185 Planeador 12
264 Planeador 8 186 Planeador 12
280 Planeador 8 260 Planeador 12
282 Planeador 8 266 Planeador 12
104 Planeador 9 268 Planeador 12
170 Planeador 9 272 Planeador 12
195 Planeador 9 172 Planeador 13
210 Planeador 9 176 Planeador 13
240 Planeador 9 203 Planeador 13
241 Planeador 9 209 Planeador 13
242 Planeador S 256 Planeador 13
269 Planeador 9 259 Planeador 13
270 Planeador 9 265 Planeador 13
283 Planeador 9 273 Planeador 13
291 Planeador 9

Figura 22 — Distribuicéo da responsabilidade de gestdo de inventario por planeador

36



4.1.2  Principais processos e tarefas do departamento

Nesta seccdo descrevem-se 0s principais processos e andlises realizadas pelo departamento.
Posteriormente serdo identificados problemas diretamente relacionados com estes processos e
a forma com sdo efetuados. Na Figura 23 estdo descritas 0s principais processos do

departamento bem como as analises e ferramentas, que servem de input para a sua realizacéo.

Bosch — Atividades Semanais de LOG3

Gestdo de stock & Gestdo de
cobertura fornecedores

Gestdo de

encomendas de
matéria-prima

= + Reavaliagdo das Reclamagdes
Confil dod Gestdo e controlo de uantidades minimas Legisticas PLKZ
on |rrnagado &  encomendas fixadas no ge encomenda 3
encomendas sistema
Gestio e andlise - Andlise de pecas em
da cobertura de risco de Overstock — .
stock Overstack Firewall Avaliagéo da )
‘ ‘ performance dos OTD - On Time
Early Warning List - Gestao de potenciais fornecedores Delivery
Anilise de pecas  Gestdo e controlo de pecas para estatuto

i B de consignacio
criticas material pendente gnag

Anilise da variagio Simulacao do impacto da
capacidade variacio do plano de
producgéo

Figura 23 — Atividades e ferramentas do departamento LOG3

Como se pode visualizar na Figura 23, o departamento € responsavel por trés grupos de
processos: Gestdo de Encomendas; Gestdo de Stock e Cobertura e, por fim, Gestdo de

Fornecedores. Estes processos serdo detalhadamente descritas ao longo desta seccao.

4.1.2.1 Gestédo de encomendas de materiais

Como anteriormente descrito, um dos principais processos do departamento onde o0 projeto de
dissertacdo foi realizado, é a gestdo de encomendas de materiais, isto é, cada planeador tem a
responsabilidade de gerir os seus materiais e desta forma garantir que a empresa recebe 0s
materiais Just In Time (JIT), evitando assim ruturas, paragens de producdo ou mesmo
overstock. O sistema informatico, MRP, faz o célculo automatico das necessidades de materiais
e plano de producdo para satisfazer vendas futuras em funcdo de previsGes de procura
considerando o volume de produgdo da empresa e 0s niveis de stock.

Este processo pode ser subdividido em um outro conjunto de pequenos processos, atividades e

analises de suporte para garantir a boa gestdo dos materiais da responsabilidade de cada

37



planeador: 1) confirmacédo de encomendas; 2) analise de pecas criticas e 3) analise da variacao

da capacidade, descritas de seguida.

4.1.2.1.1. Confirmacéo de encomendas

Os planeadores sdo responsaveis por analisar todas as sugestdes resultantes e contactar 0s
fornecedores no sentido de verificar se tais alteracfes sao passiveis de serem efetuadas.

Esta analise é fundamental uma vez que, na terca-feira, através do sistema Supply On, as
encomendas sdo enviadas aos fornecedores para que estes facam a sua propria gestdo e
consigam cumprir com as necessidades da empresa, evitando custos desnecessarios. Apos o
envio automatico das encomendas, os fornecedores tém dois dias Uteis para analisar e propor
alteracBes ao plano. Na Figura 24 é possivel observar um breve resumo do processo acima

descrito.

Sunday

el - [R—
Scheduled SA deviatons

releases feedback

Figura 24 — Esquema representativo do processo de confirmagdo de encomendas

O sistema informéatico MRP faz o célculo automatico, todos os domingos, permitindo aos
planeadores, no dia seguinte, segunda-feira, analisar as sugestfes resultantes desse célculo
através de uma transacdo no sistema SAP. Na Figura 25, a cor verde, pode observar-se um
exemplo de um resultado desse célculo. Neste caso o sistema sugere a antecipacdo de uma
encomenda de 03.06.2016 para 18.04.2016.

(B Materal [737.704.952 j COIL: Pb-free; 1k/100MHz
MRP area g150 CM - ARPO
Plant 8150 MRP type El Material Type
|g A.. Date MRP ... MRP element data rF‘uesu:hleduling date ]
=24 04. 2016 stock
jEE.WL.ZDlE DepReq 8E38.547.934-01
ElE.GE.ZI‘JlE ----- >~ [End of Planning Tim..
EﬂS.ﬂE.ZDlE Schine 0055159316/00001 * (18.04.2016 ]

Figura 25 — Transacédo do sistema SAP
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4.1.2.1.2. Andlise de pecas criticas

Apo6s a conclusdo do processo de confirmacdo de encomendas, é necesséario fazer um
acompanhamento detalhado de todas as encomendas. Neste caso, 0s planeadores recebem duas
vezes por semana, segunda-feira e quinta-feira, um ficheiro em formato Excel denominado
internamente como “FEarly Warning List” (EWL) sendo este um relatorio que contém
informac&o relevante para a analise extraida diretamente do sistema SAP como, por exemplo,

namero de identificacdo do material ou part number (PN), data da préxima encomenda,

quantidades da proxima encomenda, nome do fornecedor associado ao material em questao,
etc. (Figura 26).

m Search by NRP T
Early ning ollowJP respor MARNLISTE Pg 1
8528916227 Search by part

jectos Folow-Up Data de chegada Quantidade  Comentarios
[ oste B rRequirements ]  Avail. Stock[lLast goods recefl B venoorname B h B B

HALB 200Z1 F C 06-05-2016 22042016 2.500/(14.03.2016 STicroglectranic 7.500 Shpoht| Reclamado
8928.908.524 09-05-2016. 1.062 1.127- 29.04.2016 STHicroelectronic 2.500 no material in transit email Levante 26 04,
IC CHIP; Pbfree; TLO7 10-05-2018 666 1.793- 09.05.2016 STMicroelectronic 5.000,
11-05-2016 862 2675
HALB 200M F C 26-04-2018 2 18- 04.042013  320(14.03.2016 Analog Devices In 55142781 Shpghtt 0K peca vai mudar para 8328.910.288
8928.908.550
IC CHIP; Pbfree; ADVT
HALB 20021 F A 08-05-2016' 1470 368-| 22.042018  2.00011.04.2018 STicroglectronic: 2.000) Reclamado
8928.908.921 10-05-2018 1914 2780 18.04.2016 STMicroelectronic 7.000 28,04, 1000 DMUGEJBRBF
IC CHIP, TDAT528; Pbf 11-05-2018 &7z 3.652- 26.04.2016 STicroglectronic 6.000 28,04, 2000 DMUGEJBVLS
27.04.2018 STicroglectronic: 2000 Shpoht 03,05, 3000 DMUGEJBZTT
02.05.2016 STiicroglectronic 5.000
08.05.2016 STHicroelectronic 8.000]
HALB 200PM1 F A 02-05-2016 860 298-| 15.04.2016 1.20019.04.2016. WICROCHIP TECHNOL 4.800  Shpght ok ste pendentes 4800 Pedipara lancara a 26-04
3928.908.972 03-05-2016' 953 1.251- 26.042016  MICROCHIP TECHNOL 4800
IC CHIP; Pbfree; 0581 04-05-2018 948 2193 03.05.2016 WICROCHIP TECHNOL 4.800
05-05-2018 1.062 3.261- 11.05.2016 WICROCHIP TECHNOL 3.600,
06-05-2016 954 4215
08-05-2016' 1.278 5483
10-05-2018 882 6.375-
11-05-2018 1.088 7473

Figura 26 — Early Warning List

Atualmente existem quatro variantes deste ficheiro que, dependendo da sua versao, o horizonte
em que estes ficheiros sdo analisados, varia de igual modo. De seguida, encontram-se descritas

as diferentes versdes existentes e o respetivo horizonte de analise (Tabela 4).

Tabela 4 - Early Warning List: Versdes vs horizonte de analise.

Vel’Séo da Eal‘ly Warning LISt Horizonte de anélise
EWL do grupo elétrico Duas semanas
EWL do grupo mecénico Quatro semanas
EWL dos PCB’s Sete semanas
EWL do material auxiliar Duas semanas

Estes ficheiros apenas sdo criados um dia apds o departamento responsavel pelo planeamento

de produto acabado — LOG1, concluir o plano de producédo, permitindo que, no final do dia,
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quando o sistema informéatico MRP for atualizado as novas necessidades de produto acabado
sejam consideradas na lista de pecas (EWL).

Apesar das encomendas estarem previstas no sistema e confirmadas com o fornecedor, devem
sempre ser monitorizadas pormenorizadamente uma vez que a entrega de materiais € feita por
entidades externas que prestam este servico de transporte aos fornecedores, podendo ocorrer
desvios ndo planeados. Alem disso, existe a possibilidade de ocorrerem alteracfes ao plano de
producdo que levem a alteragGes nas necessidades de materiais. Neste caso, 0s planeadores tém
de garantir que as quantidades de materiais sao suficientes para suprir estas varia¢oes, caso
contrério terdo de negociar alternativas junto dos fornecedores. Envios especiais, antecipacoes
de encomendas, alteracdo das quantidades de materiais inicialmente acordadas sédo algumas
possibilidades alternativas a negociar.

Aliado a este ficheiro de monitorizacdo — EWL, os planeadores deste departamento tém como
suporte uma base de dados em formato Access denominada internamente como “Materiais
Pendentes”. Esta base de dados foi desenvolvida para auxiliar os planeadores a gerir todo o
material bloqueado na rececdo do armazém por diversos motivos: erro do planeador, possivel
falta de parametros no sistema SAP ou MOQ errado, sendo 0 mais comum dos motivos,
fornecimento de materiais fora da data prevista. Esta gestdo permite, assim, fazer a gestdo e
controlo das materiais garantindo que a estratégia First In First Out (FIFO) —, seja respeitada.

Deste modo o primeiro material rececionado é o primeiro a ser expedido para a producéo.

Sempre que algum material da entrada em armazém sem que exista uma encomenda fixada em
sistema, a equipa responsavel pela rececao retém o material na zona dos “Materiais Pendentes”
e notifica via email, a restante equipa de LOG3, grupo elétrico e mecanico, para que 0
planeador responsavel pelo material em questdo aceda a base de dados e faca a gestdo desses
casos. O planeador tem entdo de emitir um pedido para que o material seja desbloqueado ou

entdo devolvido ao fornecedor.

A gestéo desta base de dados € fundamental para o bom funcionamento da empresa. Uma vez
ndo analisada, todo o material ficard bloqueado e inexistente no sistema, apesar deste se
encontrar fisicamente em armazém. Isto pode adulterar o calculo de necessidades executado
pelo sistema MRP gerando desta forma encomendas desnecessarias. Na Figura 27 pode

visualizar-se a base de dados em questéo.
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E’ F Filtrar Pendentes

CESGITEEN LG ERN Pesquisar por material ou fornecedor ou disponente
Mostrar apenas
pendentesaberos

nut - numercDocument - | statusProcure - accaoProcurement - dataPrevis - material - quantidade - fornecedor - |disponentel -
240 63464 Langar dar enfrada de 2500 e 2500 25-03-2015 8928906640 5000 38934 43
270 63464 Langar dar enfrada de 2500 e 2500 03-04-2015 8928906640 5000 38934 43
1009 81655745 Lancar Fornecedor enviou enc da serr 01-06-2015 8928450044 8000 22938 39
2194 myul3169 Lancar Autorizar entrada 02-10-2015 89289148882 6000 2440 39
2895 6801947756 Lancar material chegou sabado em ve 21-12-2015 8638802829 3080 41479 38
2897 6801947757 Lancar camido chegou sabado em ve: 21-12-2015 8638802831 16896 41479 38
2899 6801947757 Lancar camido chegou sabado em ve: 21-12-2015 8638802833 2816 41479 38
3368 18470010 Lancar Autorizar entrada 08-02-2016 8928912115 4000 632396 39
3369 18470012 Lancar Autorizar entrada 08-02-2016 8928912610 24000 632396 39
3476 18471340 Lancar Autorizar entrada 12-02-2016 8928912610 9000 632396 39
3765 75300623 Lancar Autorizar entrada 07-03-2016 8737704047 8400 97131407 39

Figura 27 — Base de dados em formato Access dos materiais pendentes

Este processo é auditado internamente por um elemento externo ao departamento onde sdo

analisados os tempos de resposta, servindo como indicador de geral do departamento.

Sempre que se verifica uma recorréncia de envios em avanco pelo fornecedor, este é contactado
via email pelos planeadores. Caso esta situacdo se mantenha e chegue ao quarto envio em
avanco sera desencadeado um processo de reclamacdo logistica - PLKZ, processo que sera

explicado mais a frente ao longo do subcapitulo 4.1.2.3 Gestao de fornecedores.

No lado oposto a esta realidade, existem as situa¢des em que apds uma analise do ficheiro EWL
se verifica que os materiais encomendados tém um data prevista de chegada que coloca em
risco o abastecimento as linhas de producao, isto é, a data prevista de chega é muito préxima
da data prevista de paragem de producdo derivado da falta de material. Nestes casos, 0s
planeadores procedem ao preenchimento de uma nota de urgéncia (formulério em formato de
papel duplicado onde registam informagédo como: nimero de identificacdo de peca, quantidade,
fornecedor, transportador responsavel e data prevista de chegada (Figura 28)). De seguida
deslocam-se ao armazém para entregar a respetiva notificacdo em papel. Este procedimento
garante que a equipa de LOG3 responsavel pela rececdo de materiais dé entdo prioridade aos
materiais presentes na nota de urgéncia aquando o momento de descarga para que possa ser

imediatamente expedida para a producao.
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Linhade tem po equivalents
aumaescalade 1semana

por periodo.

‘—_lﬂvtjwjowalu%l [ | |

distribuicdo de um pedido de simulacéo.

NOTA DE URGENCIA .
N.©15503
De: LOG3 PIR PQA
Para: LOG3 / Incoming
N8 BE PEC N2 DE FATUR QUANTIDADE FLUXO
N08 FECA o DE FATURA T VOLUME -
DESIGNAGAC “ORNECECOR FORNECIDA URGENTE LOG2 / DESENV. / PPM
RUB.
H M
VIAREREA CARTA DE PCRTE NrUE 0G4: HORA LOG3 / INCOMING _
Voo CHEGADA — /1 / PREV. BRAGA =~
0PO) R
H M
H M
CAMIAD MATRICULA CHEGADA PGA
BRAGA
e M RUB
el PARAGEM : i
DE PRODUCAO
N.¥ DE GUIA INTERNA LOG2
PREVISTA EM:
H M | gpus =
8 B e /
= OCA naT 0RA SECCAD - aCAD QUANTIDADE RECERIDA
L::\L DATA HOR: SECGAD APLICAGAD NA PRODUGAD H M
ENTREGA PROOUGAQ
RUS. -
OBSERVAGOES ;
H M
Figura 28 — Nota de urgéncia
Ja T . ~ .
4.1.2.1.3. Andlise da varia¢do da capacidade

Percentagem limite corres pondente avariagio de capacidade por consequéncia
de uma variagéo do plano. Estapercentagem determinase o planeador de LOG1

deve ouemitirum pedido de simulaco,

[112]3]4][5]s

Figura 29 — Regras de flexibilidade

Como descrito anteriormente, este departamento € responsavel por garantir os niveis de stock
necessarios para fazer face as necessidades impostas pelo departamento responsavel pelo
planeamento de producdo de produto acabado - LOG1. Sempre que LOGL1 verifica uma
alteracdo ao plano de producdo inicialmente estabelecido, superior ao acordado, nas regras de

flexibilidade (Figura 29), enviam um email standard (Figura 30) para que LOG3 proceda a
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Bom dia,
Por favor analisar a seguinte simulagao:

Aumentos das encomendas do
Motivo produto acabado

Namero de ] Client TT/AVP Valor percentual correspondente a variagio |
identificdo do . dos planos deprodugio (delta). Esta
produto final. PI'OdUCt Fam"y FP percentagem serve de indicador para
analise das reqras de flexibiidade.
f‘\ % =
Pant Number: Plan Plan /ﬁlan Plan | Plan Plan
8738710223556 mar-16 | abr.46 | mai-16 | jun-16 | jul-16 | ago-16
Valor correspondente as 0 0
necessidades produtivas parao
respetivo produto num determinado l | Actual PPS|| 2640 2240 1990 1458 1152
periodo.
Neste caso "Actual PPS" sdo as
necessidades inicialm ente planeadas Del .0 720 0 0 0 0

e "New PPS"as novas necessidades |anning date: ™S 04.04.
aplanear paraproduzi. -

Delta = New PPS . Actual PPS

Este valor correspondente a variacdo do plano de
producio para que seja possivel analisar oreal impacto
nas necessidades de matéria-prima desta lteracio.

Figura 30 — Email standard do pedido de simulagdes com um pedido de aumento de encomendas de um part-number

Segundo as regras descritas na Figura 29, qualquer variacdo do plano de producdo que
ultrapasse os limites impostos para o periodo correspondente a variagdo, devera ser analisado
0 consequente impacto através de uma simulacdo de capacidade, ou seja, para os periodos
correspondentes a semana 1 e 2 a tolerancia de variacéo é de 0%. No entanto apds a semana 20
o plano de producao pode ser alterado sem que seja necessario emitir um pedido de simulacao.
O horizonte a ser analisado nestas simulag6es varia conforme o pedido do cliente, podendo ser
lancado um pedido de analise para simular a variagdo de apenas uma semana como de Varios
meses, no caso representado na figura acima (Figura 30) verifica-se um pedido de analise para

um aumento de 720 produtos apenas para 0 més de Abril de 2016.

E através desta simulacio, distribuida em formato Excel (Figura 31), que os planeadores de
LOG3 podem entdo analisar o real impacto da variacdo de plano. Neste ficheiro sdo visiveis:
planeadores responsaveis, part numbers afetados e a respetiva influéncia nas necessidades de
materiais para o periodo simulado. Cada planeador tem assim a responsabilidade de analisar
todas os materiais envolvidos a seu encargo e contactar o fornecedor, caso necessario, para
decidir se € possivel permitir esta alteracdo ao plano inicial de producédo. Uma vez concluida a
andlise, é registada toda a informacdo que possa ser Util para uma decisdo final, como por

exemplo:
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e Custo extra - provenientes de envios especiais sempre que € necessario optar por um
método de envio alternativo;

e Quantidades parcialmente aceites - situacdes em que se verifique a impossibilidade
de produzir a quantidade total inicialmente simulada. Desta forma os planeadores de
LOG1 podem negociar com o cliente uma alternativa em vez de rejeitar o pedido;

e Data alternativa — situacfes em que ndo pode ser aceite 0 pedido, os planeadores,
sempre que possivel, registam uma data alternativa para que a semelhanga da situacao
anteriormente descrita, LOG1 possa negociar com o cliente final.

Pedido em 18-03-2016 Simulation nr
- | 19 |
Decinio do YLD AP -
PIANEAUOT. mm— A Plan for

Planner YES | NO_|Reply Date|Status / Add.informat{Partial Quaj dd.mm.aaa | Extra costs (€)
Planeador X 18-03-201

Planeador X 18-03-201

Planeador na 18-03-201

Planeador 4 X 18-03-201

Planeador NA 18-03-201

Planeador X 18-03-201

Planeador 18-03-201

|Emio especial da peca

Planeador 8 X 18-03-2016 |- 8738 708 093 € 400,00
Planeador 9 X 18-03-201

Planeador 10 na 18-03-201;

Planeador 11 na 18-03-201

Planeador 12 na 19-03-201

Planeador 13 na 20-03-201

Planeador 14 na 21-03-201

Produto afetado pelavariagio Planeador 15 NA 18-03-201 SR e TiE
".T.‘Z';’.Z‘.’ﬁdi:ﬁ:l"&,‘.ﬁ.".? ‘ Planeador 16 X 18032016 "~ 4 matéria-prima para o
final a produzr ). Planeador 17 NA 18-03-201€ respetivo periodo pedido. TOTAL € 400,00 »
e \ Neste caso Abril. Nimero de vezes que

/ cadareferénciade
,‘4 matéria-prima entra no
produto simulado.

Part Humbers de matéria
primanecessiria pra
produgiio do produto

simulado

350.542)
351.111|CHIP RESISTO!
361,122 CHP RESISTO!
351 203|CHIP RESISTOR; Pb-f

2%
2
26

|

F_ 351 206[CHIP RESSTO!
267361 234| CHIP RESISTOR, Pb-fr

\(267.261.257[CHP RESSTC

CHIP RESIST! hdustra|

ndustriab
ndustrial|
hdustrak
dustriak

900.000] _ 959.445|Panssonic Automotive & industriak
4.880.000] 5.227.458|Panasonic Automotive & ndustriat]

Figura 31 — Ficheiro de analise de uma simulacao

)

ELLLLLL Blsrniozs)

IR FIEIE R

106 209.001

Toda a informacdo relativa as simulagcbes é registada numa base de dados, sendo a Gltima
pessoa a dar o feedback a responsavel por atualizar essa informacéo com datas de planeamento,
de conclusdo da andlise e custos associados. Apos a atualizacdo da base de dados tera de enviar

um email para os restantes envolvidos a notificar da deciséo.

Esta base de dados foi construida de forma a que, todas as simula¢fes que registem um tempo
de resposta superior a cinco dias e que a sua analise ainda ndo tenha sido concluida, sejam
automaticamente identificadas a cor vermelha como se pode verificar na Figura 32. Este tempo
serve também como indicador de avaliacdo de desempenho do departamento. Pode ainda
visualizar-se, na Figura 32 os campos a serem assegurados pelos planeadores do departamento

onde o projeto foi realizado.
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Identificagio do responsivel peka
manutengio destes parimetros na base de Oeta & ik de eali
dados das simulxdes Confirmagio da dataem que ata da conclusio da analise ‘

/ ‘ do pedido de simutagio

—— asvariagoes simubadis
\ podem ser phneadss

y Registo de arstos
- T T " extra a
; A cada analise.
/ Dataem que é enviado oM -
‘ oemail standard com e

o pedido de criagdo da

simulacdo
& .

Data da criagéo ¢
distribuigio do pedido de I
andlise de simulacio F

Figura 32 — Base de dados das simulagdes emitidas

4.1.2.2 Gestdo de Stock e Cobertura

A competitividade do mercado obriga a que as empresas se tornem cada vez mais ponderadas
na forma com canalizam os seus bens e recursos, independentemente da sua carateristica ou
origem. Garantir a quantidade certa de materiais no momento certo é fundamental para eliminar
custos desnecessarios, no entanto esta pode ser uma tarefa complexa. Atualmente € feito um
controlo de alguns parametros no qual cada planeador tem a funcéo de analisar e tomar as ac6es
respetivas para garantir que otimizacao dos niveis de stock na Bosch Car Multimédia de Braga.
De seguida, sdo listados os documentos, distribuidos pelo departamento CLP-C, em formato

Excel, que servem de controlo e analise para garantir uma melhor gestdo dos niveis de stock:

e MOQ: neste relatorio estdo presentes os materiais cujo Minimal Order Quantity
(MOQ) deve ser reavaliado e renegociado junto dos respetivos fornecedores. A
construcdo deste relatorio tem como base as quantidades encomendadas e compara-as
com as quantidades ideais face as necessidades existentes. Cada planeador tem assim
um TOPS5 de todas os materiais a seu encargo e que se verifica um maior desvio entre
as quantidades atualmente encomendadas e as quantidades Otimas de encomenda
(Figura 33).

| MOQ atual ‘ MOQ ideal MOOnegociadoerespetia |
— - poupanca com a alteragio

— -
Material MRP Planner MOQ §.Price MOQ value Deviation in MOQ Ta

rget TARGET MOQ NEW MOQ Saving Class  Status  Contacto fornecedor Escalado ao responsavel comprador

8928.554257 [Planeador] 2.280| 308741| BBG1TE 52.575€ 1178 1440| 44.459€ | TOPS |closed  |lwond - enviado email 09.02 | JDI aceitou mas apenas a partir de Haio
T8928.554 160 |Planeado] 392 483427 47.9%6¢€ B40E 138 256 35.580€ | TOPS  |[closed  |Claudia - enviado email 09.02 |Sharp acetou apenas 256

"036.925]257 |Planeado] 5.000 380[ 19.000€ 13.253 € 1.513 1.000] 15.200€ | TOPS  |closed [Anna - enviado email 09.02  |Nissho concordo. Falta atteracac AB
"2638.803.151 [Planeadod 30.000 178 SMIE 53%6€ 78] 7500] 4.005€[TOPS |clsed |Emal semsucesso

%538.802[257 |Planeador L10.000) 9849] 9.849€ 5436 € 123] 6.000| 3.940€ | TOPS |closed |Franzizka - enviado email 09.02AB Hannes envolvida - & possivel reduzir para 6k

Figura 33 — Relatdrio de matérias-primas para negocia¢ao de novo MOQ

e Consignagao: neste documento estdo todos os materiais em que os planeadores do
departamento tém de fazer a gestdo e a negociacao junto do fornecedor para que estes
materiais sejam entrem em processo de consignacao (Figura 34). O objetivo é fazer

com que, apesar dos materiais serem armazenados nas instalacbes da Bosch Car
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Multimédia de Braga, todos os custos decorrentes da armazenagem sejam da inteira
responsabilidade do fornecedor, reduzindo assim custos para a empresa. Os
planeadores recebem uma lista de materiais, selecionados com base no turnover, isto é,
as pecas com maior turnover sdo adicionadas a este documento (Figura 34), para
posteriormente serem negociadas junto do fornecedor a alteracdo do estatuto para

consignacao. Esta lista de materiais € revista uma vez por semana.

185.211,41 € 60.007,19 €

Material Description Supplier Planner | ABC Process
closed?

MRP
TOUCH SCREEN CONTRL YES AND
TOUCH SCREEN CONTRL YES AND

GENERAL
SILICON DIODE; Pbfree; YES AND
. . SEMICONDUCTOR Plannerd 60.007 19 €
LOAD DUNP DIODE EUROPELTD n-n- ACCERTED

Figura 34 — Relatdrio de matérias-primas para negociagao de estatuto de consignagédo

Turnover

8618005505

8618005145 83.166,76 €

8928610072 6000719 €

e Overstock Firewall: mensalmente os planeadores recebem um email standard com um
hyperlink do relatorio distribuido pelo departamento LOG-C e respetiva informacao

necessaria para que estes possam proceder a sua correta analise (Figura 35).

Bom dia,

Segue em link o relatorio de overstock de raw material composto por 3 folhas.
Woosch.com\dfsrb\DfsPTV OC\Bra'BragGroup\D L OGY 1 Controlling'\Black List Of Procurementi201612016.03.30 EFRS overstockxlsx

1 Folha — S30 todas as pecas gue t&m com projecdo de overstock. (ndo contempla encomendas em aberto, € overstock ja em nossa
posse)
. E necessario preencher os motivos do overstock para as pecas com valor de overstock superior a 8000 EUR

Procurar a resolucio ou reducio do overstock

Caolocar as informacdes no campo de texto do MDOD4.

- Analisar as pecas sem necassidades com LOG1, apenas com confirmacio de EOP dos produtos onde & aplicado é que
podem passar para MRP's sem movimento (obrigatorio a justificacdo do overstock = 1000 EUR)

2 Folha — S30 as pecas que temos possibilidade de vender a CM/HI efou RBMA.
Caontactar 0s vossos congéneres nas outras fabricas CM e vender-lhes estas pecas.

3 Folha — S30 todas as pegas gue ja temos overstock na fabrica e ainda existem encomendas em aberto, também contem as pegas
que temos stock em caducidade.

Tentar cancelar com os fornecedores as encomendas excessivas.

Limpar purchase requisitions.

Solicitar a PQA a revalidacio de stock em 8138,

4 Folha — S30 todas as pecas gue encontram em 8137 e existem necessidades para a produgio
Solicitar a PQA a revalidacio de stock em 8137,
Chbjetivo evitar que os limites de revalidacio das pecas sejam ultrapassados, ex:. PCBs .

Informagao adicional: Por favor ter em atengio que apenas tém oito dias Gteis, apés a data de emisséo, para atualizar o
ficheiro.

Cumprimentos

Figura 35 — Email standard do relatorio Overstock Firewall

Este documento é composto por quatro folhas em formato Excel onde os planeadores devem

analisar todos os materiais da sua responsabilidade e tomar ac¢Ges corretivas. Por forma de
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compreender melhor este processo de gestdo de materiais em risco de overstock, na Figura 36

é demonstrado parcialmente o ficheiro em questao.

Redugio de Stocks: Eliminagdo de Encomendas
Estéo listadas as pegas para cancelar encomendas efou revalidar stock blogueado, evitando o

[ Agéestomadas por

{ Pontecial poupanga
i LOG3 apos analise

comimpl
da alteracio

‘aumento do averstock.

Working info

Open Total Stock  Missing Blocked Blocked Potential
Order Demands 8130 Quantitie Stock 8138 Stock Save Savings

Planner Part Number Description Analise 1 Analize 02 Analise 07 Comentirios analise LOG3

Enc. Ja recebida (ndo foi

2620514 TR Cancelar Enc.:

2701.360 32400 €

5290.2803.260

Planeadorl ER; 8-5n63Pbs

possivel cancelar)

Planeadorl 5290.607.160 |ER; S-5n97Ag| 300.000 | 691.155 |1.08B.476 o o - £ 21.000%£ | 21.000¢€ [EEELLEERST revalidar

encomenda para 31,03 n3a
& possivel cancelar. Todas

Planeador2 | B928.910.308 | POM1681TFY 20000 | 1866 | 1858 0 0 - £ 16174€ | 16.174 € QEUEEE -
as outras j& forma

canceladas

Planeador3 8328 554 146 LAY; Pbfree; 9% 9 123 o o - €] 14920€ | 14920 € WELEEEIR N revalidar
!

Figura 36 — Documento de analise de materiais em overstock

4.1.2.3 Gestdo de fornecedores

Garantir o abastecimento de materiais de uma empresa com um volume produtivo da dimensao
da Bosch Car Multimédia, S.A. representa um desafio enorme devido ao grande nimero de
fornecedores envolvidos neste processo. E portanto fundamental que a entrega de materiais
seja monitorizada detalhadamente para que sejam detetados possiveis desvios 0 mais breve
possivel. De igual modo, é relevante para o sucesso da empresa e da manutencdo da
competitividade no mercado, a preocupacdo em construir parcerias estratégicas e a procura
continua em construir uma boa relacdo com os seus fornecedores. Neste sentido todos os
planeadores sdo responsaveis por monitorizar o desempenho dos fornecedores atraves de dois
indicadores existente: On Time Delivery (OTD) e PLKZ.

On Time Delivery (OTD): é uma ferramenta utilizada pelo departamento para avaliar o
desempenho dos fornecedores. Este indicador baseia-se nas quantidades e datas de entrega
previamente acordadas entre a empresa e o fornecedor e mede os desvios em relacdo a esses
parametros. Qualquer envio que se desvie do que foi previamente discutido e acordado tera
uma ma avaliacdo. No final de cada més cada planeador tera que enviar um relatério detalhado
onde constam as pontuac@es atribuidas face as entregas do més transato. Na Figura 37 podemos

ver a respetiva pontuacéo atribuida a cada fornecedor.

Pontuagdo atribuida conforme
o critério OTD

Desvio registado, em dias,
face adatade entrega
acordada

Supplie : :
r SUpHSE Material number Desciption SCORE Sharidl Gl Order date |Dewiations Forwarder Origin
name y date
number
7 Supplier A ( 186 ADHESIVE:. PD M 1 03-02-201 5-01-2016 6 [Dachser Cool Truck |Euro,
7 Supplier A ) 1 ADHESIVE. PD M 1 12.02-201i 16 4 [Dachser Cool Truck |Euro
7 Supplier A D0 186 ADHESIVE. PD 955 M 1 65 12-02-201 161> 4 [Dachser Cool Truck |Euro,
7 Supplier A D0 ADHESIVE. PD 955 M 1 65 18-02-201 5.02-2016 3 hser Cool Truck _|Europe
429 Supplier 598194000 |PASTE SOLDER, with Pt 1 250 12-02-201 -02-2016 2 DHL Out of europe |
42 Supplier 38.511.000 _|PASTE SOLDER. Pbiree, 1 00 05-02.201 022016 2 DHL Out of euro
424 Supplier 38 511.00( PASTE SOLDER: Pbfree 1 7 1 3-03-2016 4 DH! Out of europe |
3 Supplier C 398 611.000__|PASTE SOLDER. Pbiree, 1 22 26-02-201 -03-2016 4 UP; Portugal
3 Supplier C 3679.001 IDHESIVE. PD 955 M-Jet 1 25 18-02-201 -02-2016] 4 UP; Portugal
491 Supplier C 1036924280 |  SCREW. 5x20 100000 | 11.02-201 11-02-2016 1 0 UP. |Portugal

Figura 37 — Avaliacéo de fornecedores segundo OTD
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Atualmente esta gestéo e avaliacdo de fornecedores esta incluida em apenas duas categorias:

Standard: nesta categoria incluem-se apenas envios para Stock cuja responsabilidade
de gestdo é exclusivamente da Bosch Car Multimédia S.A.. Nestas situacdes todos 0s
fornecedores que entreguem encomendas entre um periodo de mais ou menos um dia
relativamente a data inicialmente acordada recebem nota maxima de 100%, no entanto,
encomendas entregues fora deste periodo recebem pontuacdo minima de 1% (Figura
38). A atribuicdo da pontuacdo é portanto pouco flexivel para que se penalize ao

maximo comportamentos de envios fora dos limites.

100
+/- 1 day

BOSCH - Order Date

Figura 38 — Calculo OTD standard

Consignacao: Os planeadores do departamento tém de fazer a gestao das necessidades
e colocar as encomendas em sistema, no entanto, apesar dos materiais serem
armazenados nas instalacbes da Bosch Car Multimedia de Braga, todos 0s custos
decorrentes da armazenagem sdo da inteira responsabilidade do fornecedor, motivo
pelo qual qualquer envio antecipado, até cinco dias, deixa de ser penalizado sendo-lhe
atribuida pontuacdo méaxima de 100%. Envios antecipados que ultrapassem estes cinco
dias serdo bloqueados na rececéo e registados na base e dados dos materiais pendentes
como explicado anteriormente. De resto as regras mantém-se. Entregas realizadas na
data acordada com mais ou menos um dia de flexibilidade recebem nota de 100% e
todas as que excedam esse valor receberdo apenas 1% ndo existindo pontuagdes
intermédias a semelhanca do que se verifica na categoria “Standard”. Na Figura 39 é

descrita a forma como estas entregas sdo avaliadas.
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BOSCH - Order Date

Figura 39 — Calculo OTD para fornecedores em consignagao

Por fim, os fornecedores séo avaliados segundo o indicador PLKZ, ferramenta de reclamacdes
logisticas internamente denominada de PLKZ-LOG. Esta ferramenta é partilhada pelos
departamentos LOG3 - procurement e LOG2 - logistica interna. Estas falhas logisticas dao
origem a processos PLKZ - reclamacdo aos fornecedores, podendo resultar em penaliza¢fes
financeiras. Estas falhas estdo divididas em sete categorias listadas na Figura 40, sendo que

apenas as quatro sdo controladas pelo departamento LOG3- Procurement Planner.

Limite de
Categoria Subcategoria Custos Responsabilidade reclamacdes para
8D por fornecedor!
Deviations between ASN and DN Mao Colaboragor da Mao aplicavel
rececdo
DN (papers) incomplete/missing MNao Colaborac_!or da 4
Delivery Notes Colar\g‘(::?gggr da
Incorrect/missing DN data MNao = 3
rececdo
No ASN at delivery Mao Colaboragor da Mao aplicavel
rececdo
Delivery on mcom.ect delivery date Sim Procurement Planner 3
and time
Delivery to incorrect customer MNao Colaborac_!or da Nao aplicavel?
rececdo
Incorrect Defivery Delivery to mcprrecf_cusromer Nio calaboragor da Sempre
unloading point rececio
Incorrect product delivered MNao COIaboragor da Sempre
rececdo
Mixed delivery MN&o Colaboragor da Sempre
rececdo
Barcode-/transponderfault = Colaborador da
N . N&ao = 3
packaging unit rececdo
Damage? andpoﬂutfgn of Nio calaboragor da Sempre
containegpackaging rececio
Damage of product MNao COIaboragor da Sempre
Packing [2eeted
incorrect packaging MN&o Colaboragor da 3
rececdo
Incorrect labeling of packing unit Mao Colaborac_!or da 3
rececdo
Wrong or missing material tag Nao Colaboragor da 3
rececdo
Higher than ASN/delivery note Mao Colar\gs‘;aggr da 3
Quantity Differences Colaborgdor aa
Lower than ASN/delivery note MNao = 3
rececdo
Rescheduh_ng the Reschgduf}ng. f”.”"d’@’ the Sim Procurement Planner Sempre
production ling/facilities)
Stop of production line | Stop of production line/facilities at .
BOSCH customer? BOSCH customer Sim Procurement Planner Sempre
Stop of production line | Stop of production line/facilities at .
BOSCH plant® BOSCH Sim Procurement Planner Sempre

Figura 40 — Tabela de responsabilidade de gestéo do processo PLKZ

Toda a informacéo relativa ao processo de reclamacdo deve ser registada num documento

(Figura 41) em formato Excel, partilhado entre os departamentos LOG3 e LOG-C.
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Infermagio atualizada pelor esponsavel da Infor H ¥ ‘ a
gestio da base de dados. Atualizado pelo planeador de LOG3. departamento LOGC.
Complain Valor Nivel 4 Yalor Data de LOG-C
Plant- | Supplier | Plant | Complaint [t recor der| Complaint | Material Delivery | Complain Coment ! . sumid | fecho de 7
Subcategory Outlay | Status : envolvid [ Link lo Ji
SND Name No | number |departme | recor der | numl ber nate date |t date tio pela |reclamag (| - Docume
a() mento f debitad | ¥alor
nt Bosch E%) pes to

0037135330, 2150 BrgPILOGS | Planeador 1

weos | woeon | erep | SD¥Cests
edited

8DICosts

0037213300, edited

2150 BrgRILOGE 2 W22e2013 | WearEmz | 600D

8DICosts

licron Europe
000O0STESY edited

ai50 BrgFILOGI 3 M0 | 2HAIOE | G000

ooootezsss|  anehde 250 | 2,013E-08 | BraPILOGE 48636,

e | we | 0000 [ closed 05-02.2015

42 Mivel ot
80-L0G3

facilties) do Ricardo

Figura 41 - Base de dados das reclamacdes logisticas.

4.1.3 Processos de andlise auxiliar: pontos em aberto e perdas de producao

Nesta seccdo sdo descritos dois processos auxiliares do departamento LOG3 — Procurement,

de forma detalhada: 1) Pontos em aberto e 2) Perdas de producédo, explicados de seguida.

4.1.2.1. Pontos em aberto

Sempre que ocorre um desvio na producéo, os responsaveis pela linha registam essa ocorréncia
na plataforma online CMMS e, dependendo do motivo, (Figura 42), responsabilizam os
departamentos pela distarbio causado na producdo. Neste caso, sempre gque um ponto é aberto
e debitado a LOG3 o motivo preenchido pelos responsaveis da linha de producdo esta
geralmente relacionado com a falta de materiais.

Legenda

. Falta de P Falta Falta de Alteracdo de .
Avaria Perda de Reunies ndo Falta de Qualidade de Qualidade Qualidade
Ca técnica velocidade Co e ge Cd programadas/plendrios - matéria-prima b EY Mc abastgcwmepto g Pa nivelamento P encom_endas gf Ca do processo do material
producdo PCB matéria-prima cliente
N . € pirer Aprovado

Figura 42 — Legenda dos acronimos utilizados para atribuicéo da responsabilidade dos pontos em aberto

Os pontos em aberto sdo analisados uma vez por semana ndo existindo um dia fixo. Esta analise
é realizada a pedido de LOG2, que através de uma plataforma online da Bosch Car Multimédia
denominada internamente por CMMS - Computerized Maintenance Management System
(Figura 43) depois se encarrega de enviar essa informacdo a um planeador aleatério de LOG3
sendo este responsavel pela distribuicdo da informacao ao restante grupo de trabalho.

‘ Login C m ms computerized maintenance management system (BrgF/TEFS) (HJ BOSCH

Relatorio & Recursos
Estatisticas & Meios

EEE Manutencio  Produgio  Qualidade

Inventario  Administracio

Figura 43 — Barra de navegacao da plataforma CMMS
O planeador distribui esta informacdo via email onde consta um print screen da informacao

retida na plataforma CMMS estando enumerados todos os pontos em aberto atribuidos pelos
chefes de linha a LOGS.
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Posteriormente cada planeador reenvia as respostas separadamente para que seja criado um
outro documento em formato Excel. Na Figura 44 pode ver-se um exemplo de um relatorio

distribuido via e-mail.

ol;

Pontes em aberto para LOG3.

Pontos em Aberto Ordenar por |

Data Data
Limite Fechado

1 2016-03-10

Agdo Resp. agdo Resp. Agdo
Corretiva imediata Corretiva

Data Cddigo Chefe de Linha Maquina Agdo imediata Rev.

Mas1 i : Mudanca de produc MOE20

18117 2N06 2016-03-08 Ma37 B Loa3 20160323

18204 2N03 2016-03-11 Mad3 T 11208 nha parada a aguadar material MOE27 LoG3 1 20160326 Criado &
18328 2PS2 2016-03-14 Ma22 R MOE27 LoG3 1 20160329 Criado
18342 2000 2016-03-14 Mads “E‘?} ’?,f'g“ LOG3 LOG3 1 2016-03-29 Criado
18347 2MO7 2016-03-14 Mas ~Alin LoG3 LoG3 1 20160329 Criado @
18413 2N03 2016-03-15 Madd Fan e el MOE27 LoG3 1 20160330 Criado &
18538 2106 2016-03-18 Mad5 iy MOE27 LoG3 1 2016-04-02 Criado &
18648 2M06 2016-03-21 Mab :“5:;‘2 5’"3 MOE23 LOG3 1 2016-0405 Criado &
18688 2106 2016-03-22 Ma20 L o e MOE28 LoG3 1 2016-04-06 Criado g
18500 2009 20160322 Mads Faa s materal LoG3 LoG3 1 20160406 Criado
18698 2NOS 2016-03-22 Ma38 o MOE22 LoG3 1 2016-0408 Criado &
18705 2008 2016-03-22 Ca889 No 6 coaigo de barras  ROT4S TEFT L0G3 1 20160606 Criado &

Cumprimentos / Best regards

Figura 44 — Distribui¢cdo dos pontos em aberto a LOG3 via email

Apbs a criacdo deste documento o planeador envia o resultado para o departamento LOG2 que
assume deliberadamente a responsabilidade de finalizar o processo, isto é, alteracdo do estado

do ponto em aberto.

4.1.2.2. Perdas de produgdo

As perdas de producgdo sdo semanalmente, a quarta-feira, discutidas durante uma reunido onde
estdo presentes um representante de cada departamento. Cada representante tem a
responsabilidade de reunir a informacdo relativa as causas que originaram estas perdas de
producdo, sendo depois discutido, em conjunto, qual a real origem destes desvios e se a
responsabilidade inicialmente atribuida pelo chefe de linha est4 ou nédo correta. Esta atividade
é processada a semelhanca do que foi descrito na sec¢do anterior, seccdo 4.1.2.1 - Pontos em
aberto. Ocasionalmente um elemento de LOG3 informa deliberadamente via email (Figura 45)

0 restante grupo de trabalho da existéncia de perdas de producéo atribuidas a LOG3.

Bem dia
Favor verfiqguem as perdas e vejam de quem € a responsabilidade

Obrigada
Melhores cumprimentos [ Mit freundlichen Griissen/ Bestregards

Figura 45 — Email de notificacdo da existéncia de perdas de producéo
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Estes desvios sdo analisados através da plataforma CMMS mencionada na sec¢do anterior
(Erro! A origem da referéncia ndo foi encontrada.). Na Figura 46 pode verificar-se um
exemplo de um relatdrio analisado através da plataforma CMMS, sendo visivel a o em que
linha ocorreu o desvio, qual o nimero de peca que provocou esta perda de producéo,

responsavel a quem esta foi atribuida, data da ocorréncia etc..

‘Lo in CmmS computerized maintenance management system (‘H) BOSCH

Relatorios & Estatisticas : Produgdo

Perdas de produgio
Secgdo: (Todas) - Linha: (Todas) + Responsével: 063+ [ Pesquisar Qrdenar por v
# Secgdo Linha Maguina Descricdo | Nr® Peca Responsavel OPL pégjs\ F’er?j;i\an. +F'E1???TW([§:I:E:|1.] FT:L;EZ:;TH 0 Produto Data Editado

193631 MOE23 2M07 Fafta de material8611.200 988 LOG3 ~ Ma13 32 0 0 0 2016-05-09 14:30 - 15:302016-05-09 16:13:22
193632 MOE23 2M07 Fafta de matenal8611.200.988) LOG3  Ma13 71 0 0 0 2016-05-09 15:30 - 16:302016-05-09 16:13:39
193647 MOE23 2M07 Fafta de material8611.200 988 LOG3 ~ Ma13 46 0 0 0 2016-05-09 16:30 - 17:302016-05-09 16:12:30
193656 MOE23 2m07 Fafta de material8611.200.985 ) LOG3  Ma1d 71 0 0 0 2016-05-09 17:30 - 18:302016-05-09 20:23:07
193659 MOE23 2m07 Fafta de material8671.200.985 1 LOG3 Ma1d 71 0 0 0 2016-05-09 18:30 - 20:002016-05-09 20:23:24
193660 MOE23 2M07 Fafta de material8671.200.985 . LOG3 ~ Ma1d 71 0 0 0 2016-05-09 20:00 - 21:002016-05-09 20:23:42
193690 MOE23 2m07 Fafta de material8611.200 985 LOG3 Ma1d 1A 0 0 0 2016-05-09 21:00 - 22:002016-05-09 22:06:57
193713 MOE23 2m07 Fafta de matenal8611.200 985 LOG3  Ma1d 18 0 0 0 2016-05-09 22:00 - 23:002016-05-09 23:14:29
193759 MOE23 2M07 Fafta de material8611.200 988 LOG3 Ma13 46 0 0 0 2016-05-09 23:00 - 00:002016-05-10 00:49:56
193794 MOE23 2M07 Fafta de matenal8611.200 988 LOG3  Ma13 62 0 0 0 2016-05-10 00:00 - 01:002016-05-10 04:22:04

Figura 46 — Relatério de perdas de producéo

Semanalmente um elemento do grupo de trabalho para reunir a informacdo e comparecer na
reunido de discussao de perdas de producdo, no entanto, a analise destes desvios é feita por
varios planeadores que conforme o motivo inicialmente atribuido pelo chefe de seccéo e o
numero de identificacdo do material, tera de justificar se concorda ou ndo com esta atribuicéo
de responsabilidade. O planeador eleito para estar presente na reunido de perdas tera de
verificar individualmente com cada elemento envolvido na analise destes desvios e adotando

0 método que lhe seja mais conveniente, compilar todo o feedback para levar a reunido.

4.2. Analise critica e identificacdo de problemas

Ao longo da realizacdo deste projeto foram detetados diversos problemas, maioritariamente
relacionados com a forma de como a informacdo € gerida pelo departamento. Serdo
detalhadamente descritos, nesta seccdo, todos os problemas identificados através da anélise da

situacdo atual bem como pelo didlogo com os colaboradores e pontuais reuniGes com a equipa
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de trabalho. Foram feitos também mapeamentos do estado atual dos processos principais. Para
esta andlise foram observados todos os procedimentos e documentacdo relacionada,
dialogando-se com os colaboradores em caso de duvida. Foram ainda analisados e estudados

todos os relatdrios e ficheiros de preenchimento de informacdo registada nos dltimos 12 meses.

4.2.1 Falta de registo de informacao nos relatorios produzidos

A solucdo de problemas s6 é possivel se as respetivas causas forem identificadas. Os
colaboradores tém a responsabilidade de analisar os relatorios e tomar a¢fes para evitar que 0s
problemas ndo voltem a ocorrer. Apos uma analise profunda dos varios relatorios auxiliares
existentes verificaram-se dois tipos de problemas relacionados com o registo de informacéo:
1) 4.2.1.1. Informagdo parcialmente registada e 2) 4.2.1.2. Informagdo néo registada. Estas

ocorréncias sdo explicadas a seguir.

4.2.1.1. Informagdo parcialmente registada

Nesta situacdo de ocorréncia 0s campos de resposta de relatorios ndo sdo preenchidos ou sdo
parcialmente preenchidos ou ainda sdo preenchidos no lugar errado, pondo em causa o0 processo
de prevencdo e melhoria deste. Nesta categoria podem enumerar-se relatérios como o ficheiro
de potenciais materiais para negociacdo de estatuto de consignacdo, base de dados de
simulacgdes, potenciais materiais para negociacdo de MOQ, Overstock Firewall, relatério de
monotorizacdo das reclamacdes logisticas (PLKZ’s), apresentados de seguida com exemplos.
A Figura 47 mostra os campos ndo preenchidos (células rodeada a vermelho) dos custos extras
estimados. A omissdo da informacéo obriga a que os planeadores, sempre que necessitem de
confirmar a existéncia de custos, tenham de abrir o ficheiro da simulacdo através do link e
verificar se existe algum custo associado. Outra consequéncia é o facto de nem todos o0s
colaboradores que consultam a base de dados tém acesso ao ficheiro da simulagéo pelo que
estdo impossibilitados de verificar a existéncia de custos. Isto obriga esses colaboradores a
contactarem o responsavel pela gestdo da base de dados (DB Manager) para que os informe da

existéncia ou ndo de custos.

DE DE DE DE LOG3 DE LOG3 LOG3 LOG3
Manager Manager Manager DE Manager i) Manager i) L] i)
PIR PIR PIR PIR
Simulation | Reauest 155"'"'3?: Simulatio Link £ Reply Dat Estimated
imu n er date | Simu n ink to S e 3 m.
number Date r[‘fimm- T Product(s) Simulation SIM Result |Missing answers Date to Plan [dd-llll:n-ym‘ Extra Coste
- |(dd-mm-yy? v L™ - - - - - - - -
1 22-dez-15 4-jan-16 Aumentc | 7513750229 QK 07-01-2016 11-jan-16
2 23-dez-15 4-jan-16 Aumento 8737.911. 404 OK 07-01,2016 11-jan-16 290000 EUR
3 21-dez-15 4-jan-16 Aumento 7612330585 OK 01-03-2016 8-jan-16 0.00 EUR
4 17-dez-16 4-jan-16 Aumento 8718226215 OK 07-01-2016 11-jan-16 1
5 18-dez-15 4-jan-16 Aumento 8738700975 oK 07-01-2016 11-jan-16 )
6 22-dez-15 4-jan-16 Aumento MIX OK as requested 8-jan-16 1.950,00 EUR
198 17-mar-16 18-mar-16 Aumento 8738710223556 OK 12 weeks after ilannini 18-mar-16 400,00 EUR

Figura 47 — Base de dados das simulacdes
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A Figura 48 mostra o documento de andlise de negociacdo de MOQ. Sem esta informacao nédo
é possivel, de forma transparente, o historico real do todo o processo. Neste caso, uma vez que
foi enviado um “email sem sucesso” ao fornecedor 0 processo deveria ter sido escalado, no
entanto como se pode ver na Figura 48, rodeado a azul, a indicacdo é de que o processo foi
fechado. Esta incoeréncia na forma com a informacéo é gerida, obriga, muitas vezes, a que 0s

planeadores sejam questionados sobre a informacao real do processo.

Material MRP Planner MOQ S .Price  MOQ value Deviation in MOQ Target TARGET MOQ NEW MOQ Saving  Class Contacto fornecedor Escalado a0 responsivel comprador
8928.5541257 |Planeador] 2 308741] B88917€ 52575 € 1.178 1.440| 44.450€ | TOPS |closed [wona - enviado emad 09.02 |l acetou mas apenas a partr de Maio
'8928.554160_|Planeado 2] 483427] 47.9%€ 38410€ 198 256| 35.580€ | TOPS _|closed _[Claudia - enviado emai 09.02_|Sharp aceitou apenas 255

1036.9251257 |Planeado S 380] 19.000€ 13.253 € 1.513 1.000) 15.200 € | TOPS Anna - envisdo emai 09.02

"8638.8031151 Planeuﬁq 30.000 178] 5340€ 5.326€ 7% 7.500] 4.005¢€ | TOPS Hlciosed JEmal sem sucesso

"6638.8021257 [Planeador 10000] 98,49 9.849¢€ 9456 € 399 6.000] 3940€ | TOPS Franziska - enviado emad 09,0 annes envolvids - & possivel recuzrr para

Figura 48 — Documento de analise de negociacdo de MOQ

A Figura 49 mostra trés células ndo preenchidas do documento de andlise de risco de overstock.
Neste caso a falta de registo de informacdo pode apenas indicar que o desvio ainda néo foi
analisado, no entanto ndo existe nada que afirme que o processo esta em andlise. Esta
inexisténcia de informacdo compromete a transparéncia do processo, que a semelhanca do ja
foi descrito anteriormente, pode levar a retrabalho de informacdo ou interrupces para

esclarecimentos relacionados com a informagao em falta.

Working info

Total Stock Missing Blocked Blocked Order Potential

Open
MRP ~Planner PartNumber o . Demands 8130 | Quantitie | Stock 8138 Stock Save  Save | Savinge

275 _|Planeadorl [5290.803.260 | 1.800.000| 2.620.514|2.701.360 0 0 - 32.400€ R = I

%275 |Plancador [52s0.607.160 | 300.000[ 621.155]1.088.478 0 0 21.000€ I ]
r ) y encomenda para 31,03 N30 & possivel cancelar.
222 |Planeador? |8928.910.308 |  20.000 1.866 1.958 0 0 - €| 16174€ | 16174€ [ Todas as outras ja forma canceladas
"260_|Pianeadors [8328 554,146 96 ] 123 0 0 - €| 1200¢e]| 14520¢ [

f268 |Pianeadors [FoDs B10.261 9.600 3.480] 24.04] [i 0 - el 1amie| 14111¢ [F = n3o exiset no 8138

Figura 49 — Documento de analise de risco de overstock

Analise 01 Analise 02 Analise 03 ‘Comentarios analise LOG3

A Figura 50 mostra a base de dados PLKZ, que como se referiu na seccéo 4.1.2.3 Gestdo de
fornecedores, reline toda a informacao relativa a processos de reclamacdes logisticas debitadas
aos fornecedores. O ndo preenchimento da informacéo, a semelhanca do que acontece nos
casos anteriormente descritos, da origem a problemas como o retrabalho de informacéo e
interrupgdes desnecessarias, impedindo que o planeador execute as suas tarefas diarias de
forma continua.
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edited
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Figura 50 - Base de dados PLKZ’s
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De forma resumida, pode afirmar-se que a ma gestdo da informacdo registada pelos

planeadores da origem a situacdes de desperdicio, nomeadamente:

e Retrabalho de informacéo;
e Esperas;
e Constantes interrupcdes, limitando o tempo disponivel para a realizacdo de tarefas

planeadas;

4.2.1.2. Informagdo ndo registada

A situacdo de informagdo néo registada significa a inexisténcia de qualquer registo de
informacdo acessivel a todos os planeadores do departamento para futura consulta, anélise e
avaliacdo de desempenho. Relatorios como o das perdas de producdo e pontos em aberto
(processos descritos nas secgdes 4.1.2.1 e 4.1.2.2), notas de urgéncia (seccdo 4.1.2.1.2. Anélise
de pecas criticas), simulagdes analisadas mas ndo reportadas como concluidas sdo alguns
exemplos onde este problema se verifica. O registo de informacdo é crucial para que 0 processo

de melhoria continua ndo seja comprometido.

4.2.2. Falta de indicadores de monitorizacao geral

Neste subcapitulo sdo enumerados todos os indicadores de desempenho que atualmente sdo
medidos e avaliados por intermédio de auditorias internas ou pela supervisdo do responsavel

do departamento. Na Tabela 5 pode ver-se um pequeno resumo desses indicadores.

Tabela 5 - Resumo dos indicadores medidos em LOG3

Processo / Relatorio auxiliar Indicador medido Supervisao

Auditor interno e supervisor

Pendentes Tempo de processamento do departamento

Desvio da data de entrega

OTD acordada com o fornecedor

Supervisor do departamento

Auditor interno e supervisor

Simulagdes Tempo de processamento do departamento

Durante a avaliagdo critica dos processos atuais, constatou-se que a maioria das atividades
realizadas pelos colaboradores ndo acrescentam valor, quer ao seu processo produtivo, quer a
monotorizacdo do estado das tarefas e consequéncias inerentes ao processo. Verificou-se ainda
a inexisténcia de indicadores que permitam medir a percentagem global de tarefas realizadas

individualmente.
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A escassez de indicadores de monotorizacdo dos objetivos do departamento foi um dos
problemas encontrados neste capitulo. A inexisténcia de uma ferramenta simples e detalhada
que permita fazer uma monotorizacéo da variabilidade dos niveis de stock associados a cada
MRP da responsabilidade dos planeadores bem como da variacdo correspondente ao volume
movimentado pelos clientes Bosch Car Multimédia de Braga que permita que acfes corretivas
sejam tomadas é um exemplo de um indicador que deveria ser medido por forma de estudar as

causas destas variagoes.

4.2.3. Arquivo digital desorganizado

Como descrito anteriormente, todas as atividades dos planeadores do departamento onde o
projeto foi realizado dependem do registo e analise de informagdo. A semelhanca do que
acontece nos setores produtivos a reducdo do tempo despendido em movimentacdo é
fundamental para que as tarefas sejam realizadas de forma rapida, eficaz e eficiente. Como tal
a organizacdo dos processos de trabalho e do registo de informacdo é fundamental para reduzir
distancias “virtuais”, isto €, numero de etapas para que os planeadores consigam aceder as
ferramentas e documentos de trabalho. Exemplo disso é a capacidade do colaborador conseguir
identificar em poucos segundos o conteudo de um ficheiro apenas pelo nome que lhe foi

atribuido, evitando que estes tenham de abrir varios documentos em vao.

Ao longo do tempo constatou-se que nem todos os planeadores sabiam exatamente onde
estavam alocados os ficheiros de analise. O principal motivo pelo qual isto acontece deve-se a:
atribuicdo de nomes errados ou pouco esclarecedores - 0s planeadores por vezes nao encontram
ou tém de abrir diversos ficheiros para aceder ao conteudo que necessitam, perdendo muito
tempo sem acrescentar qualquer valor ao processo de trabalho. A Figura 51 é um exemplo

pratico de uma pasta mal organizada e com nomes pouco intuitivos.
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Figura 51 — Exemplo de uma localizac&o no arquivo digital partilhado

BEd: andlise 090_27_04_ 2015 .xis 28-04-2015 17:00 A soft Excel 97 ... 219 KB
BE: Boschplantscontacts.xls 15-10-2013 17:25 oft Excel 97 30 KB
EBrgP_LOG=2_SUP.ppt 15-02-2012 15:0=2 =209 KB
B=l:| Fatima tasks.xls 01-10-2012 12:08 = = 45 KB
B LOGIEWeeklyTasks.xls 0Z3-10-2012 14:45 A osoft Excel 97 ... 49 KB
B LOG3Weeklhy Tasks.xls 27 -09-2012 17:24 mA osoft Excel 97 ... 44 KB
BdE LOG3WeeklyTasks_JPercira.xls 01L-10-2012 0927 Mlicrosoft Excel 97 ... 45 KB
B LOG3WesklyTasks-Heidi BManninen.sdssx 28-09-2012 17:08 o r. 19 KB
BEH: Lucia WeeklhyTasks.ads A7-10-2012 1 2:57 45 KB
BE=: MMarta Weekly tasks.xls 02-10-2012 13:45 45 KB
E:5| PMRPEOS. s 14-05-2013 1700 oft Excel 10 KB
Organigrama_LOG3_05.2012 . ppt 10-07-2012 1=2:05 oft Powe 297 KB
Bd: Parts_VWs_ Mrp.xls 08-02-2012 15:16 rosoft Excel 97 .. 9679 KB
BEd:| Paula Magalhaes weeklhy tasks.xls AF-10-2012 1 2:57 soft EBxcel 97... 19 KB
B PCs_ LOG3 s 22-02-2016 11:06 soft Excel W, 10 KB
B Planeadores_ resp_20.01.12.xlsm 20-01-2012 14:26 soft Excel M. 12 KB
EBEd: planners number.xls 23-05-2014 09:51 oft Excel 7., 204 KB
= BEd: planners num ber_Ago20l1 =3 . xls 29-08-201= 11:36 oft Excel 204 KB
B suppliers. EDI.xlsx 1=3-11-2013 11:46 oft Excel = 2 KB
BEH:| tearm_leader_logl_wil.xls 20-01-2013 09:28 soft Excel 97 ... 125 KB
B tearm_leader_log2_wil .xls 20-01-201=3 1=:1=3 soft Excel 97 ... 27 KB
BE: tearm_leader_log3.xls S0-01-2013 0902 soft Excel 97... 55 KB
BEH: tearm_leader_log3_wil.xls 20-01-2013 09:2= soft Excel 97 ... 55 KB
| BEd: tearm_leader_logd wil.xls 20-01-201 2 0957 soft Excel 97... 124 KB
WESlog324.07 2013 . ppt 1=Z-07F-2013 15:11 soft PowerP ... 133 KB

Como se pode confirmar na Figura 51 acima mencionada, existem inameros ficheiros com
nomes semelhantes e pouco esclarecedores do seu conteudo bem como a presenca de
documentos uma com contetdo informal e pessoal, exemplo disso é a pasta denominada
“Jantar”. Verifica-se também, se analisarmos a segunda coluna, que diz respeito a data em que
o ficheiro foi modificado pela ultima vez, coluna “Date modified”, pode confirmar-se que
existem ficheiros completamente desatualizados.

Para se compreender melhor o impacto desta desorganizacdo, todos os planeadores foram
individualmente questionados para identificar trés documentos, escolhidos ao acaso, que se
encontrassem na pasta a organizar. Foi assim efetuada a gravacdo do procedimento em acao.
Cada busca efetuada pelos planeadores foi registada. Os resultados obtidos com a anélise deste
procedimento estdo representados na Figura 52, sendo estes valores médios do registo das trés

buscas efetuadas por cada planeador.
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Figura 52 — Tempo gasto na localizagio de documentos

Como se pode constatar na Figura 52, em média cada planeador demorou aproximadamente 2
minutos para encontrar cada localizacdo pedida. Apds uma breve conversa com cada um dos
planeadores percebeu-se que isto acontece frequentemente, ou seja, por dia, cada planeador
tera de aceder a esta localizacdo no minimo 5 e no maximo 15 vezes por dia, ou seja, no minimo
2x5=10 min por dia e no maximo 2x15=30 min por dia sdo desperdi¢ados a procurar um

documento mal identificado.

4.2.4. Inexisténcia ou incumprimento de standards

A criacdo de standards é um ponto fundamental para garantir o bom funcionamento de um
processo pois garante que todos os planeadores executem os mesmos procedimentos guiando-
se por um conjunto de regras. Esta ferramenta permite ndo so que as tarefas sejam realizadas
de forma mais eficiente e eficaz como também assegura que toda a informacéo é registada
corretamente, pois sem essa informacdo torna-se impossivel tomar acdes corretivas para evitar
problemas futuros.

Existem processos atualmente normalizados no departamento, exemplo disso Sa0 0s processos
de Simulacgdes, Pendentes, overstock firewall, entre outros. No entanto, constatou-se tambem
que processos como o dos Pontos em aberto e das Perdas de producéo néo estdo normalizados
nem supervisionados. Ao longo deste projeto de dissertagdo foram detetados dois tipos de
problemas: 1) 4.2.4.1. Inexisténcia de standards e 2) 4.2.4.2. Incumprimento de standards.
Estes problemas sdo descritos em detalhe de seguida.
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4.2.4.1. Inexisténcia de standards

Constatou-se que nem todos os processos realizados eram normalizados, levando por isso a
uma desorganizacdo total na analise e resposta destes documentos. A forma como os pontos
em aberto e as perdas de producdo sdo geridas é exemplo disso (processos descritos na sec¢ao
4.1.3). Atualmente ndo existe nenhum registo desta informacéo por parte do departamento nem
tdo pouco um standard que estabeleca como e quem deve verificar a existéncia de pontos em
aberto e perdas de producéo atribuidas a LOG3 para que se retna a informac&o a ser discutida.
Realizou-se um estudo ao longo de 5 semanas, dos processos Pontos em aberto e Perdas de
producdo, tendo em conta a data e hora em que o email foi distribuido, notificando assim os
planeadores para procederem a analise e tomada de acdes corretivas, e a data e hora em que o
ualtimo planeador respondeu ao pedido de andlise concluindo assim o processo. Na Figura 53
pode se ver o tempo despendido para a concluséo do processo dos Pontos em Aberto.

Tempo de conclusao

20,0
18,0
15,0
13,0
i 0'0 i

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5

Horas

Figura 53 — Tempo que demora a concluir a anélise de pontos em aberto

Como se pode observar o tempo de conclusdo é consideravelmente elevado tendo em conta a
andlise. Constatou-se também que estes pontos, por vezes, ndo eram analisados, semana 4.
Na Figura 54 observa-se a anélise feita relativamente ao tempo de conclusdo do processo das

perdas de producéo.

Tempo de conclusao

30,0
26,0
20,0 19,0
i i .

Semanal Semana2 Semana3 Semana4 Semana5

Horas

Figura 54 — Tempo que demora a concluir a anélise de perdas de producéo

A semelhanca do que se verifica com o processo dos pontos em aberto, este revelou-se também,

um processo variavel e com tempos de conclusdo elevados.
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A inexisténcia de standards impede os planeadores de organizarem as suas tarefas definindo
por prioridade, consequentemente, estes processos revelam-se extensos e varidveis, sendo
muitas vezes necessaria revalidar a informac&o recebida via email ou mesmo deslocarem-se ao

espaco de trabalho dos planeadores que deveriam responder e ainda ndo o fizeram.

4.2.4.2. Incumprimento de standards

Esta situacdo de incumprimento de standards significa que os standards existem, apenas ndo
sdo cumpridos. Assim, nem todos 0s processos cumprem os standards estabelecidos por
diversos motivos tais como: esquecimento do preenchimento obrigatério da informacéo,
processos dependentes de tempos de resposta muito varidveis, incapacidade de estabelecer
quais as tarefas realmente prioritarias resultando por sua vez num aumento do tempo de
resposta, entre outros. Exemplos disso séo processo de simulagdes, cujos tempos de andlise e
concluséo estdo dependentes do feedback dos fornecedores, ou mesmo o processo dos pontos
em aberto onde os tempos de resposta dependem muito da dedicacdo do planeador uma vez
gue nem todos consideram uma tarefa prioritaria.

Assim, foi feito um estudo pormenorizado do desempenho dos processos de simulagéo. Os
standards relativos ao processo de simula¢Ges pode ser consultado ao longo do Anexo | —

Instrucdo de trabalho do processo de simulagdes.

Constatou-se que ao longo do ano 2015, 42% dos processos de simulacdo ultrapassaram o

tempo standard de resposta de cinco dias apds emissdo do processo (Figura 55).

Tempo de médio de processamento Total Simulagbes Realizadas

5.9 742

N® Simulagées Canceladas % SIM Canceladas
123 17%

N°® Simulagées =5 dias % SIM =5 Dias
308 42%
N® Simulagtes NOK % SIM NOK

38 5%

N® Simulagées com Custos % SIM com Custos
292 39%

Total Custos €
1.945.155 EUR

Figura 55 — Resultados da andlise do processo de simulagdes do ano 2015

Outro resultado relevante desta analise foi a percentagem de simulag¢@es canceladas, sendo que,
a origem desse cancelamento, muitas vezes, devia-se ao facto da ndo utilizagdo do email
standard obrigatorio, descrito ao longo da sec¢édo 4.1.2.1.3. Analise da variacdo da capacidade,
ou o incorreto preenchimento do mesmo. Na Figura 55 pode observar-se os resultados obtidos
deste estudo quer para os tempos medios de resposta aos pedidos de simulacédo e total de

simulagdes realizadas e canceladas. Sdo também sdo apresentados os custos associados aos
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pedidos de simulacBes. Estes foram calculados atendendo a informacdo preenchida pelos
planeadores na base dados das simula¢Ges descrita na sec¢do 4.1.2.1.3. Anélise da variacdo da
capacidade, Figura 32.

Além da falta de normalizacdo do registo de informacdo, nem todos os processos tinham
standards que comprovassem os deadlines de resposta aos relatérios. Desta forma verificava-
se uma desorganizacédo dos processos, dificultando a definig&o de prioridades na realizagao de
tarefas. Pode, assim, afirmar-se que todos os problemas descritos ao longo do capitulo 4 sdo
motivados por apenas duas causas, nomeadamente a inexisténcia de standards ou o seu

incumprimento (Figura 56).

Problemas

Inexisténcia de registo de informacéo )

Pontos em
aberto

4

| Inexisténcia de standards
kN

T i)

—

Perdas de

producdo

Incumprimento dos standards

Figura 56 - Resumo dos problemas vs causas

4.3. Resumo dos problemas identificados

De seguida é apresentada uma tabela (Tabela 6) que resume os problemas identificados ao
longo do estudo da situacdo atual, fase de andlise e diagndstico, explicados ao longo deste.
Nesta tabela sdo também visiveis as causas, consequéncias e o tipo de desperdicios associados
aos problemas identificados.

Apds a analise do estado atual dos processos, pode afirmar-se que o grande problema esta
correlacionado com a qualidade da informacdo gerida pelos planeadores, pondo em causa a
transparéncia, a credibilidade e a estabilizacdo dos processos. Verificou-se uma crescente
preocupacdo com a necessidade de melhorar os processos existentes de modo a que o
departamento consiga atingir os objetivos impostos pela empresa. Assim, apds a analise
concluiu-se a necessidade da criagdo de indicadores adicionais de monitorizagéo e controlo que

permitam ao departamento acompanhar o seu desempenho, identificar oportunidades de
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melhoria continua e tomar a¢des corretivas sempre que necessario seria uma mais-valia futura.

As propostas apresentadas no capitulo seguinte vdo ao encontro destes objetivos.

N° Problema

1

Registo parcial
de informagdo

Informacéo ndo
registada

Falta de
indicadores de
produtividade e
ou
monitorizacéo
geral

Arquivo digital
desorganizado

Inexisténcia de
standards

Incumprimento
de standards

Tabela 6 - Sintese dos problemas identificados

Causa

Incumprimento
e/ou
inexisténcia de
standards;
Inexisténcia de
mecanismos
Poka-Yoke que
obriguem ao
registo de
informacao.
Incumprimento
e/ou
inexisténcia de
standards;
Inexisténcia de
mecanismos
Poka-Yoke que
obriguem ao
registo de
informacdo.

Falta de registo
de informagéo.

Desconhecimen
to dos
standards.

Falta de
normalizagéo
dos processos.

Ma definicdo de
prioridades.
Conhecimento
parcial das
etapas do
processo

Consequéncia

Incoeréncia na informacéo registada;
Inexisténcia de informacédo
necessaria;

Aumento do lead time dos processos;
Ocorréncia de erros derivados da
falta de informacéo;

Baixa qualidade de informacéo;
Falta de transparéncia nos processos.
Interrupcéo das tarefas

Esperas.

Inexisténcia de informac&o para
futuros estudos e/ou analises;
Incapacidade de avaliar o processo e
identificar tarefas de valor
acrescentado;

Variabilidade dos processos;

Falta de transparéncia nos processos.

Incapacidade de avaliar e controlar a
variabilidade dos processos;
Falta de transparéncia nos processos.

Desorganizagéo;
Aumento do lead time dos processos;
Falta de transparéncia nos processos.

Informagéo ndo registada;
Variabilidade dos processos;
Incapacidade de definir prioridades na
realizacdo de tarefas;

Falta de transparéncia nos processos.

Incapacidade de avaliar e controlar a
variabilidade dos processos;

Desvios nos tempos de resposta e
consequente aumento do lead time;
Falta de transparéncia nos processos;

Tipo de desperdicio

Processamento indevido;
Falta de normalizacéo;
Espera;

Informacéo perdida;
Tradugdo;

Irrelevéncia;

Inexatidéo.

Normalizagéo;
Espera;
Informacéo perdida;

Falta de foco;

Espera;

Informagdo perdida;
Normalizagdo
Processamento indevido;
Normalizagdo;
Espera;

Informacé&o perdida;
Traducéo;
Irrelevancia;
Inexatido;
Normalizagdo;
Espera;

Informacdo perdida;

Espera;
Informac&o perdida;
Falta de Normalizagéo
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5. APRESENTACAO E IMPLEMENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Ao longo deste capitulo apresentam-se as propostas de melhoria para os problemas
identificados anteriormente. Na Tabela 7 estdo representadas as propostas de implementacédo
para 0s problemas identificados, tendo como base a metodologia 5W2H. As propostas
apresentadas surgem da necessidade do departamento reavaliar processos, criar e/ou melhorar
standards que permitam uma melhor gestdo e monotorizacdo dos mesmos. Estas propostas
foram discutidas numa reunido que decorreu no inicio do projeto, sendo que algumas das
melhorias surgiram no decorrer da implementacdo de outras. Para implementar estas melhorias
recorreu-se ao uso de ferramentas Lean, nomeadamente: gestdo visual, trabalho normalizado,
sistemas Poka-Yoke entre outras. A identificacdo dos nameros dos problemas refere-se a

Tabela 6 apresentada no capitulo anterior.

Tabela 7 - Quadro resumo das propostas de melhoria

How Much

Reunides diarias
entre os dois grupos
de trabalho do
departamento, com

LOG3 - .
Reunises Grupo durag_ao maxima de
L Problemas s 15 minutos e 250€/Colaborad
diérias de LOG3  Elétricoe = Fev-Jun .
monitorizacio lab6 Grupo orientadas segundo or
¢ o uma agenda
Mecanico -
predefinida e
acordada, realizadas
na sala de reunides
do departamento
Partilha de
conhecimentos entre
LOG3 - a equipa de trabalho.
Criacdo e Grupo Normalizagdo dos
revisdo de Problemas LOG3 | Elétricoe | Fev-Mar | processos. Criacdo 3 semanas para
1,2,5e6 : implementacdo
Standards Grupo de mecanismos
Mecénico Poka-Yoke. Criacao
de uma instrucéo de
trabalho.
LOG3 — Criacéo dg relatérios 8 horas para a
— gue permitam : <
Criacédo de Grupo : . implementacéo.
. s analisar desvios com
relatérios de Problema3 LOG3 | Elétricoe Jan Custo
analise Grupo S5 (110 0 T2 equivalente 8€ x
Mecpémico monetario gerido por 8‘111 — 64€
cada planeador.
LOG3 - Reorganizacéo de 1,5h para
Implementacéo Grupo uma localizag&o de implementacéo.
de 5S Problema4 = LOG3 | Elétricoe Fev armazenamento de Custo
eletrénico Grupo informacéo central equivalente a
Mecanico do departamento. 12€
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5.1. Reunides diarias de monitorizacéo

De forma a estruturar uma metodologia de melhoria continua neste departamento, foi sugerido
a criacdo de reunides diarias de monotorizacdo com todos os planeadores e o supervisor de
LOG3.

Estas reunides tém como objetivo principal, monitorizar e rever principais processos do
departamento, discutir acBes corretivas, propor melhorias e fomentar o espirito de equipa
atraves do envolvimento de todo o grupo de trabalho, maximizando a utilizacdo ndo sé dos
processos mas também dos conhecimentos de toda a equipa.

Esta proposta divide-se em 4 fases:

I.  Avaliacéo dos standards existentes e apresentacdo de propostas de melhoria —em
conjunto com a equipa de trabalho, identificaram-se quais 0S processos que
necessitavam ser revistos e através de um brainstorming geraram-se ideias e standards
como propostas de melhoria.

ii.  Implementagéo das propostas - nesta fase foram implementadas alteragdes discutidas
e acordadas na fase anterior.

iii.  Medicéo e estabilizacdo dos processos — ap0s a implementacdo das propostas de
melhoria apresentadas, os processos foram monitorizados e discutidos diariamente em
cada reunido. Esta fase serviu ainda para realizar alguns ajustes nos standards criados.

iv.  Monitorizacdo continua dos processos — por ultimo, nesta fase os processos sao alvo
apenas de monitorizacdo diaria. Nesta fase discutem-se ainda que acdes tomar para

reagir aos desvios encontrados no dia-a-dia do departamento.

5.1.1 Estrutura e organizagéo das reunides diarias de monitorizagéo

Numa primeira fase, foram discutidos os processos a monitorizar com esta metodologia, com
0 supervisor do departamento. Seguidamente, foi agendado um workshop com todos 0s

planeadores com o intuito de apresentar e discutir a estrutura inicial (Figura 57).
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Figura 57 - Apresentacao da proposta de estabelecer reunides diarias
Na Figura 58 pode verificar-se a estrutura definida em conjunto com os planeadores.

Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

O Detalhes: +Pontos em aberto
+Perdas d ducé
- Segunda: -F?{P’ZS e produgéo
Horario: 10:30h - 10:45h +Pendentes
Data de inicio: 11-04-2016 e
. . o +Consignagao
Orientadores: Joana Magalhées e Terga_. «Overstock Firewal - Discussdo bimensal

Jorge Menteiro +Firewall Schedule Agreement: Discusséo bimensal

Local: BrgP Sala_053_LOG
(BrgP/LOG)

£ Quarta: oD
Participantes: BrgP/LOG3-
Procurement Planners + Ricardo
Araujo

+MRP Variation

Quinta. ~TOP20

Q Obijetivos:

Simulagoes
Andlise e discussao de resultados Sexta: +PLKZ
Resolucdo de problemas
Sugestoes de melhoria

Figura 58 - Estrutura e organizacéo das reunides propostas
5.1.2 Topicos abordados

Como se referiu, as reunides seriam diarias e teriam uma duracdo de 15 minutos onde se
abordariam todos os tdpicos representados na Figura 58 tendo em conta que além destes podem
ser ainda discutidos assuntos e tarefas relacionados com o dia-a-dia do departamento. Com a
implementacao desta metodologia, espera-se que 0s processos definidos, em conjunto com 0s
planeadores, sejam revistos e discutidos semanalmente, fazendo um acompanhamento
detalhado dos desvios. A melhoria dos standards existentes € um dos principais objetivos desta

proposta de melhoria.
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5.2. Criagao de novos standards para Pontos em aberto e Perdas de producéo

Devido ao tempo perdido e a falta de coeréncia na forma como o departamento geria toda a
informacao relacionada com 0s processos “Pontos em aberto” e ‘“Perdas de produgdo”,

implementaram-se medidas com o objetivo de normalizar todo o processo.

5.2.1. Base de dados para pontos em aberto

Criou-se uma base de dados em formato Excel (Figura 59) para registar todos os pontos em

aberto debitados inicialmente a LOGS3.

Informagio da decisio
final sobre oponto al)eﬂ

e
'd . N h aLOG3.
Informagiio recolhida do —_— N
‘ sistema CMMS noinkic Informagiio preenchida |
L de cada semana por cada planeador. —
|
Posicéo Linha Data |Codigo| Desvio Planner Acdo imediata Responsabilidade Acgdo corretiva / Justificio
19887 2L08 |22-04-2016| Malll | 8928800169 Ferreira Luz
Alteragdo do FF_ diario. LOG1 Foi pedida antecipagdo mat (chegou a 26-04) |
(Ctrl) 1
20299 2103 |04-05-2016| Ma56 |8613010338( Fereira Luisa (el
Paragem de linha: Empréstimo de colabor . [LOG3 Antecipagdo de plano. Erro de sistema
20531 2104 |11-05-2016| Ma53 |6000404382( Magalhdes Paula Custos debitados ao fornecedor. Enviado
Alteracdo da paletizacdo 3 digitos LOG3 PLKZ
20558 2105 |11-05-2016| Ma31 |6018000347|Magalhdes Paula
LINHA PARADA LOG3 Diferenca de inventario
20563 2M10 |11-05-2016| Ma3 |6018000347|Magalhdes Paula
Abastecimento de coating. LOG3 Diferenca de inventario
Devido ao terramato no Japdo. Enviado
20582 2MO7 |12-05-2016| Mald (8611200388 Ferreira Luz representante de LOG3 para reunir
Sem alteranativa a MY LOG3 \pessoalmente com responsavel de forecedol |
Devido ao terramoto no Japéo. Enviado
20887 M08 |12-05-2016| Mas3 |8611200988| Fermeira Luz representante de LOG3 para reunir
pessoalmente com responsavel de fomecedoi
paragem de linha LOG3 no local.
20858 2M05-2|14-05-2016| MaB |8928264093| Costa Florbela
Linha Parada, sem alternativa. LOG3 Fornecedor organizou envio especial.
Mo houve diferenca de stock e a peca ja tem
20863 2101 |14-05-2016| Ma31 8613010411 Pereira sofia 2 dias de in house production que preve o
processo de cura. De acordo com o SAP
Paragem de producdo OE 2 estavamos cobertos até dia 16.05

Figura 59 -Base de dados dos pontos em aberto

Durante a criacdo da base de dados foram adicionados alguns aspetos que facilitam a correta

utilizacdo da mesma (Figura 60).

Indicagio da semana. |
CW =Calendar Week

Mormalizagio da
XX |

‘ criagio de novas
folhas de dados.

1 [ CWi18 | CW19 | (W20 | cwal (‘.'.-_22] Adl:i'(mar_Shee'._Da!a_Na':a_c'.'-s ® ) ¥

Figura 60 -Normalizagéo da gestdo da base de dados dos pontos em aberto

Esta base de dados foi posteriormente disponibilizada na pasta central criada com a
implementacao da proposta de melhoria descrita na sec¢do 5.3. Apds uma breve discussdo com

todo o grupo de trabalho definiu-se o seguinte:

1. Acordou-se uma hora e dia da semana, segunda-feira até as 9:30h, para a recolha e

distribuicdo da informacéo via email;
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2.

3.

5.2.2.

Definiu-se um planeador responsavel por recolha semanal e distribuicdo da informacéo
pelo restante grupo de trabalho;
Criou-se um email standard para notificar os planeadores (Figura 61);

Bom dia a todos,
Jd se encontra disponivel o ficheiro com os pontos em aberto debitados a LOG3.
* Pontos em aberto:

Para acederem ao ficheiro dos pontos em aberto sigam o link e abram a folha da| semana
correspondente (CW_20):

bosch.com\dfsrb\DfsPTA\LOC\Bre\BrgGroup\D LOG\23 LOG3\26 Organizacdo\02 LOG3 Daily v
em Aberto\20164Pontos Em Aberto Database.xlsx

Por favor analisem a informacio relativa a esta semana até ao final de quarta-feira, dia 18-05-2016.
Qualquer questio relacionada com este assunto sera discutide na nossa reunio semanal.

Obrigado e bom trabalho.

Cumprimentos [/ Best regards

Jorge Monteiro
BrgP/LOG3

Figura 61 - Email standard dos pontos em aberto

Data limite para a tomada de ac¢Ges por parte dos planeadores;
Data limite para o preenchimento da informacdo na base dados;
Planeador responsavel pela notificacdo via email a LOG2 das acGes tomadas para que

este proceda a conclusdo das mesmas no sistema;

Base de dados para perdas de producéo

A pessoa responsavel por estar presente na reunido semanal de perdas de producéo teria de,

apos a recolha da informacdo dos desvios atribuidos ao departamento LOG3, verificar

individualmente, com cada elemento, as agdes que este teria tomado para corrigir o problema,

desta forma perdia-se imenso tempo (ver seccdo 4.2.4.1. Inexisténcia de standards).

Neste contexto foi também criada, a semelhanca do que foi realizado no processo anterior, uma

base de dados em formato Excel (Figura 62), partilhada por todos os planeadores, para evitar

que se perca tempo desnecessariamente.
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Informagéo recolich do |

sistema CHMS ok
Perdas de de cada scmana
Produgéo - —

CW 20
= Secgio | Linha | Descrigho | Me.pega | FOSPOS
195697 MSMOE 17 Fala de materad | 8.613.560.013 LoG3 » o 0 Los2 [Diferenca de iventirio
195 698 MSMOE | 3F17 | Fata ge matensi| 8613580013 | LOGS s |o o Marts, Lucis 1062 Diferenca e inventiro
aran camhasare
195,639 WOEZS | 207 | Fotadematensi| merizooses | oo | a3 [0 o Ferrera Luz 068 e Boacn Anstach wiag)
[ Japan sarthquake
195,700 MOE2S o7 Faita de material | 8.611.200.988 LOGY s o 0 Ferrera Luz LoG3 ITask force Basch Ansbach 1 AE)
195,851 MSMOE | 3887 | Fata ge materisl| 6000855753 | LOGY % |0 o Magahles Pould 062 Diferenge 8¢ iventiria
195870 MSMOE | 3852 | ata oe matermi| ao0086 75 | tocs | 25 o o Magarses Pauia 1062 |[oierenga oe ewventiro
195871 MSMOE | 3852 | Fats ge matersl| 6000855753 | LOGS s |0 o Magahies Pauia Los2 Diferenca ge rventin
sy MEMOE | 3851 | Fata cemuteral| &000886753 | LoGs | ® o o Magares Paud 1061 |[oierenga oe mrventiro
196,034 MOE24 N1 Faita ge material | 6.018.849.834 LOG3 o o 0 Magahies Paui LoG2 [Peca apareced no POUP
196.042 MOEZS aL0s Fata de material | 8638218158 LOGY 0 o 0 Siva Paula LOG2 [Mavia 150pcs em SMOdisponives.
Japan carthguate
196045 woEzs | 308 | Fatadematerat| 811200751 | LOGS o o o Ferrera iz [ i)
196136 MSMOE | 927 | Fata oe matersi| a7iee09 | toGs | w0 o o Martrs Lo oGms |Fata emsistema
196137 MSMOE | 327 | atacemmeny| aisssoro | tocs | 2 o o Martns L LOGIMS__|[Fata de necessisades em satema
196128 MSMOE | 327 | Fata cemucral| a7iaeeo7io | tocs | s o o Martrs Lucs LOGUMS _|[Fata de necessioades em satema
196141 MSMOE 3R Falta de material | 8.718.659.485 LOG3 p o 0 Martins Lucia LOGLMS [Fata de necessidades em ssiema.
196.145 MSMOE T Fata de material | 8.718.650.485 LOGH 19 o 0 Marting. Lucia LOGLMS [Faka de necessidades em sistema.
196.162 MSMOE IFIT Fata de materad | 8.613.560.013 LoG3 £ o il Mastins Lucia LoG2 [Diferenga de mventire
196,173 MSMOE I Fats de material | 8.718.689.485 LOGS 15 o 0 Mating Lucia LOGIMS [Faka de necessidades em sitema.
6174 MSMOE | 327 | Fota ce materwl| 871868948 | L0G3 T o o Martrs L LOGUMS__|[Fata de ecessioades em sstema
196375 MSWOE | 927 | Fata cemens| aiaseeess | tocs | o o wartns Lo Looyws ||Farace em sstema
96278 MSMOE | 327 | Fatscemster| B7zasesoas | tocs | 2 |0 o Martrs Lo LOGUMS __|[Fata de necessidades em satems
196573 woezs | 207 [ Fata de materas| B6rL200588 | LOGS 1o o Ferrera Luz 063 o el st
196576 woezs | aM07 [ Fatacemateras| assizoses | Locs | e o o Ferrera iz Lo63 -
196612 uoezs | amor [ ot gemasens| memizooses | woes | m o o Ferrera Luz 1063 st
e = o
196,668 MOE2S o7 Faita de material | 8.611.200.988 LOGY f ND!’mﬂ‘iZEEEB da E‘Jiﬂ}gﬂ a Luz LoG3 P 1 AE)
s N = [ Japan sarthquake
e | om | { maiagio aa semanscw | o0 || Serovriobmos  fia [ ow  fomest . o
196670 MOEZS = Calendar Week XX woes | o errers Lz TS —
—_— —— 4
o —Toiae [owir | cwis [ onie oW | cWal | Adcionar Sheet Para Nova e .. (& J « B

Figura 62 -Base de dados das perdas de producao

Foram ainda definidos os seguintes standards:

1. Acordou-se uma hora e dia da semana, segunda-feira até as 9:30h, para a recolha e
distribuigéo da informacéo via email,
2. Definiu-se um planeador responsavel por recolha semanal e distribui¢do da informacao.

3. Criou-se um email standard para notificar os planeadores (Figura 63);

Bom dia atodos,

J& se encontra disponivel o ficheiro com as perdas de produgo e pontos em aberto debitadas a LOG3.

* Perdas de producgéo:
Estas perdas correspondem ao periodo entre 16/04/2016 e 23/04/2016 4s 06:00h
Para acederem ao ficheiro sigam o link e abram a Sheet correspondente (CW_20):

\\bosch.com\dfsrb\DfsPT\LOC\Brg\BrgGroup\D LOG\93 LOG3\26 Organizacio\02 LOG3 Daily Meeting
de Producio\2016\PerdasProducio.xlsx

Por favor analisem a informacéo relativa a esta semana até ao final de quarta-feira, dia 18-05-2016.
Qualquer questdo relacionada com este assunto sera discutido na nossa reunido semanal.
Obrigado e bom trabalho.

Cumprimentos / Best regards

Jorge Monteiro
BrgP/LOG3

Figura 63 - Email standard das perdas de producéo

4. Data limite para o preenchimento da informacéao na base de dados;

Desta forma o elemento convocado para a reunido de perdas pode facilmente aceder a toda a
informacao de suporte. Pretendeu-se reduzir o lead time de ambos 0s processos.
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Revisao dos standards existentes

Ao longo do estudo da situacdo atual dos processos do departamento foram identificados

problemas relacionados com o incumprimento de standards. Neste sentido foi proposto a

revisao de alguns processos considerados fundamentais para o departamento, nomeadamente

0s processos de consignacgéo e de simulacdes de capacidade.

5.2.3.

Revisdo do processo de consignacédo

Os standards existentes relativamente ao processo de materiais de negociagdo de estatuto de

consignacéo foram alvo de revisdo, tendo-se proposto e implementado as seguintes alteraces:

1.

7.

Foi revisto todo o processo e criada uma instrucdo de trabalho que permite aos
colaboradores do departamento conhecer detalhadamente o processo de gestdo de
materiais em consignacdo (Anexo Il — Instrucdo de trabalho para stock em
consignacao);

Realizou-se uma sessdo de esclarecimento com toda a equipa sobre instrucdo de
trabalho criada;

Criou-se um documento em formato Excel para auxiliar a gestdo doas materiais em
consignacéo (Figura 64).

Definiu-se em conjunto com o departamento LOG-P, um responsavel pela revisdo do
documento criado e introducdo de novos materiais para negociagao.

Definiu-se, a frequéncia com que o documento deve ser revisto: uma vez por semana.
Definiu-se, em conjunto com o departamento LOG-P, um responsavel pela revisao do
documento criado e introducdo de novos materiais para negociagao.

Definiu-se a frequéncia com que o documento deve ser revisto: uma vez por semana.

O documento Excel criado, referido no ponto 3, surge da necessidade de criar um relatério de

analise com uma interface mais “amiga do utilizador” (Figura 64) em detrimento do relatorio

antigo (Figura 34). Este documento foi criado com base nas sugestdes feitas ao longo das

reunides diarias, descritas anteriormente na seccdo 5.1. Reunides diarias de monitorizacao,

pelos colaboradores do departamento.
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Valor correspondents &
poupanca com a alteragio

— 1'73 —
L f Cﬂmpode registo |
Atualizagio do ala prevista | de com entarios
Inform \ status geral do | rr] plerm: mu;n lu | auxiliare s ao rcwunwbiﬁh:h. cb
Jepart J Brocess0. alteragies de cstitulo planeamento do departamonto CP-
—_— processo . LoGs
A
Material vendor name Name CP-LOGS
=+ |SPENSION c e - -
1 3 E
8611200172 i inc.|_CHIP.Poree; Em discussio Enwiado emad a0 fornecedor Aguarde feedback de LOGS
. ion IC CHIP; - - .
8611200933 intemat iinc. | Fotree: MBS Em discussao Enwiado emai ac fornecedor Aguardo feedback de LOG3
SILITECH PLATE 14 1
8618004010 TECHNOLOGY | HOLDER: Aceite 01-09-2016 Concluido colocar em Agosio
SILITECH CARD " -
8618006121 TECHNOLOGY | HOLDER: Aceite 01-09-2016 Concluide colocar em Agosto
SILITECH DEVICE Low runner
a6 TECHNOLOGY | CAP;ass ol 52l unger forecast
SILITECH DEVICE -
8618008568 | o ) may CAP, 2s5 Aceite Qi1 Conchido colocar em Setembro
- SILITECH REFLECTO . 2
BEIT101639 TECHNOLOGY | R: compl Aceite Junha pedido a0 comprador-12.04 ainda ndo esta actusalzace SAP
- SILITECH GERAETEK
21 - - P
BE37102159 TECHNOLOGY | APPE ass Aceite Sunihe pedido B0 comprades-12,04 anca nio esta actuakzace SA
" SILITECH DEVICE .
8637102213 TECHNOLOGY | CAP: compl. Aceite Junho pedido ac comprador-12,04 ainda ndo esta actualizade SAP
e | SILITECH FRONT .
649570856 | Lo oo | coven: Aceite Juno Pecido 80 comprader-12,04 ANGA NEOC £51a Actuakzado SAP
T IC CHIP; Po- & x Te add parts on consi, texas require
BTITTOTOL |y It free; Po Nao Aceite minimium >100k yearky demand
NXP INTEGRATE . - .
8309003351 el b cancur: Aceite 06-06-2016 Conchido done, mall 06.05

Figura 64 - Base de dados de materiais em negociagdo de consignagéo

Por forma a evitar que os planeadores preencham a informacao de forma pouco clara, foram
criadas limita¢des na informagdo que estes podem registar nas colunas “Status” e¢ “Data for
Implementation”. Quanto a coluna “Status” os planeadores estdo limitados a um grupo de
respostas como se verifica na Figura 65, ja para a coluna “Data for Implementation” apenas ¢é
possivel inserir informag&o em formato data.

A coluna “Stock Reduction” diz respeito ao valor que a empresa ira poupar com a
implementagdo de consignag@o. Relativamente a coluna “Data for Implementation” criou-se
uma restricdo que permite apenas a introducao de dados, num formato de data, num horizonte
de até dois anos. Estas condices evitam que erros de registo ocorram além de facilitar a

resposta dos planeadores.

Status

Em discusséo

Aceite
Mio Aceite

Em discussdo

Aceite e implementado

Aceite

Néo Aceite

Figura 65 - Limitac&o das respostas no ficheiro de consignagédo
O registo de qualquer informacdo além da permitida pelo sistema Poka-Yoke implementado,
sera imediatamente bloqueado pelo sistema. Consequentemente o utilizador recebe um alerta

que explicara o motivo pelo qual a sua informacg&o néo foi registada (Figura 66).
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Ainformacdo que tentou inserir ndo & permitida.

Por favor selecione uma das opcdes da lista para garantir a boa gestdo da base de dados.

Cbrigadao!

E Retry [ Cancel ] [ Help

Figura 66 - Alerta de informag&o mal inserida

O mesmo ocorre sempre que algum utilizador tentar, por algum motivo, editar informacéo que

ndo lhe compete, isto &, foi introduzido um blogueio com password em todas as células e cuja

informacao ndo deve ser alterada. Como tal, sempre que algum utilizador tente adulterar e/ou

editar informacdo nesses campos de registo, sera notificado de que nao é possivel executar tal

operacdo sem primeiro introduzir uma password de desbloqueio (Figura 67).

ual
-

Quota
Total

Targer
-

Coverana
-

stock
reductic _

Status

Data For
implementati _

LOG:

100

z

189

41337 ([~

Em discussao

-

_| Microsoft Excel

The cell or chart you're trying to change is on a protected sheet,

Figura 67 - Alerta de célula protegida

5.2.4. Revisao do processo de simulagcfes

To make changes, click Unprotect Sheet in the Review tab [you might need a password].

Devido a necessidade de reduzir o tempo de resposta do processo de simulac@es definiram-se

0s seguintes procedimentos para todas as simulagdes cujo tempo de processamento ja tenha

ultrapassado os cinco dias standard:

e Criar uma base de dados em formato Excel para registar todas as simulagdes com mais

de cinco dias de analise e os respetivos planeadores em falta ainda ndo foram concluidas
(Figura 68);
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Open Sim Report CW_19

Guarta-Feira 11.06-2016
‘w | inger Type "’:”“' Custamer Famity Product(s)
255 19042016 | 20042008 | Aumarsc | Versnica Forto Nissan Lenz 7513.750.207-65 | 2022 Fexrein Luz ;
19042016 | 20042008 | Aeets | Dora Maganbes ™ e s : | concties mas riguren tecred Ferraira Luz
264 2602016 | 26042008 | Aumeets som Meenis s a3 e | Barose va; Fereea Liz
m Q053016 | 024052008 |  Auerss uE| SO0K Ewt e EWE STpecas
TH0HI006 | 04052008 |  Aumerto Pk Matos Duiriee woC 7630000230503 Fesrein Luz :
Q1053016 | 04052008 | Aueeess | Verrica Fortso Nissan LENKN Evo | 7622.033.120-5NH | Barbosn Axandra ;
O1-05-3016 | 04052008 |  Auerts | Verbrica Fortso Nissan LENZKN e Barbos Alesardrn ;
o - MFI - FPX G5 phv e Ferewa Lz ;
Q1053016 | 05052008 | aumerio MFI Frosche £3 s
Sexta-Feira 13-05-2016
ggerdate|  Type o Customer Famity Proguetis) e Missing ansmess Puaneasor esponsivel
19-04-2016 20-04.2018 Aureerts Verdnica Fontho Nssan LN T513,750.207-85M | D e Fedrewn Luz ;
19-04-2016 | 20042006 | Aumento Dora Magahbes e e ol
264 26002016 | 26042008 | Aumerts 20 Meeais s 3 L Barress Mata
— 274 Q1052016 | 04452016 | aumenio | Verdnica Fortso Nissan LoNZkeiEvo | 7612.033.128-88H | Earbosa Mexandra -
276 Q1052016 | 04052006 | aumert | Verorica Fortso Nisson LCNZRal e 0 Barbosa Mexandra ; -
\_-'J?'CS 2016 05-05-2016 Aurento NF| Prosche E3 me 3 | Concluics mas ringuem fechoy Barbosa Alezandea
281 O5-05-3016 | 05052008 | Aumerto  bria do Céu Magahd Fiat = TB4AT2TILEEFS |
282 06051016 | 06052008 |  Auerts | Natihs Maerc Fese AMFD TeLzusznisan |0 | concres mas regueen tecre] | Barbosa Abexandra
285 09-08-2016 09-05-2008 | Antecpaglc Natils Maherc Voo Perera Sofia
- s | e " et || S5 [

| Indicagéo da semana. CW ’— dados
= Calendar Week XX k. A
W+ .| cwar | owis | OWIS | owa20 | cw2l | ow22 | Adicionar Shéet Para Nova CW .. (B) ¢ ]‘

Figura 68 -Processos de simulagdo com tempo standard de resposta ultrapassado

Esta base de dados permite identificar situagdes em que o planeador se esqueceu de
registar a informacéo na base de dados apds a conclusdo do processo. Esta informacéo
torna-se vital para corrigir estes desvios de imediato, evitando que o departamento seja
penalizado na sua avaliacdo quando sujeito a auditoria de confirmacao de processo. A
informacdo registada nesta base de dados servira de reminder para o restante grupo de
trabalho.

Duas vezes por semana, 0 planeador responsavel pela criacdo e distribuicdo das
simulacdes, tem assim a responsabilidade de registar na base de dados da Figura 68
anterior toda a informacdo relativa as simulacdes que ja ultrapassaram o tempo
standard de cinco dias;

Criou-se um email standard para notificar os planeadores dos processos cujo tempo de
processamento ultrapassa os cinco dias (Figura 69). Este email contém informacdo
extraida da base de dados criada e descrita anteriormente, um grafico atualizado
semanalmente com o0s tempos médios de conclusdo da analise dos processos de
simulacdo e ainda amostragem dos indicadores que estdo a ser medidos. O recurso a
Gestdo Visual é notorio na Figura 69. Os palmeadores encontram também links de
acesso as bases de dados que necessitam de aceder para analisar mais detalhadamente

0s processos. Estes links facilitam e agilizam o acesso aos documentos.
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4 Este é 0 nosse desempenho 3o longo das primeiras 25 semanas de 2016, Frestem especial atengdo para conchur 3s simulaghes na base de dades. A data de conclusio na base de dados é gue conta para efeitos de avaliagio de auditoria.

Tempo Médio Resposta nio as c:

Tempo Médio Total |r-u Simulagdes Realizadas

9.0 368,0

T Simu. % SIM Canceladas.
570 15%

W Simulagbes >8 dias % 3IM > Dias.
2400 65%
I Simulagbes NOK % SIM NOK

290 13%

¥ Simulagbes com Gu: % SIM com Custos | Total Gustos €
1270 % 557.323 EUR

1 Best regards

Jorge Monteiro
BrgPILOG3

Figura 69 - Email standard para processos de simulacao em andlise

e Definiu-se uma data limite para o registo da informacédo e distribuicdo do email
standard que sera enviado as quartas e sextas-feiras, ao inicio da manhd, apds o registo
da informagdo na base de dados criada. Este email tem como objetivo alertar os
planeadores para a necessidade de concluirem o processo de analise;

e Criou-se um gréafico da evolucdo do tempo de processamento ao longo do ano para que

este seja analisado e discutido a cada reunido (Figura 70).

Tempo Médio de Processamento

Dias de processamento
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===l Tempo Médio Resposta e Tempo standard

Figura 70 -Evolugdo do desempenho dos processos de simulacéo
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5.3.  Implementacéo de 5S Eletrénico

Devido a necessidade de facilitar o acesso a informacao a discutir e monitorizar com a proposta
de melhoria apresentada na sec¢do 5.1. Reunides diarias de monitorizacdo, procurou-se
centralizar todos os documentos de suporte para a reunido numa unica pasta. Para isto,
recorreu-se ao uso da ferramenta 5S Eletronico.

A centralizacdo de todos os temas abordados nas reunides de controlo diério foi um critério
desde logo identificado pelo grupo como necessario. Foram analisados todos os ficheiros
existentes no espaco eletronico e eliminados aqueles que ndo tinham qualquer utilidade para a
organizacdo. Os restantes foram salvaguardados numa nova localizacdo denominada de
“01 Historico™.

Apds esta primeira separacdo, definiu-se uma estrutura para organizacao de novos ficheiros e

localizages, obedecendo a um conjunto de regras:

e Todos os documentos deverdo ser gravados em localizacGes relacionadas com o tema.
Caso essa localizacdo ainda ndo exista, os planeadores deverdo criar uma nova
localizacdo obedecendo as regras abaixo listadas;

e Todos os novos ficheiros deverdo obedecer a uma ordem numeéria;

e Os ficheiros deverdo estar organizados por tipo e data;

e Os nomes dos ficheiros deverdo conter uma descricdo intuitiva e elucidativa do seu
conteldo;

e Definiu-se um responsavel para realizar uma manutencdo preventiva deste espaco
virtual. Este colaborador tem assim a responsabilidade de, mensalmente, auditar todos

os ficheiros criados e garantir que todas as regras foram cumpridas.

Esta ferramenta foi implementada numa das pastas do disco de armazenamento partilhado pelo
departamento. A implementacdo foi dividida em 3 fases: 1) backup e organizacdo de toda a
informacdo antiga; 2) identificacdo e eliminacdo de arquivos considerados lixo eletronico; 3)
criacdo de pastas virtuais para cada processo a monitorizar com a metodologia sugerida na
seccdo 5.1. Reunibes diarias de monitorizacdo ordenadas numericamente tendo em conta a

estrutura e organizagao definidas Figura 71.
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Interior da pasta
02_LOG3_Daily_Meeting_CIP
—————
\

Proposta

= ==

Name

Date modified

Type

: J. 01_Pontos em Aberto 26-05-X 7:57 File folder
' ). 02_Perdas de Produgio 26-05-2016 07 File folder
: ). 03_FRP's File folder
‘ ). 04_Pendentes File folder
4. 05_.MO0Q File folder
£ 4. 06_Consignagdo File folder
- Ju 07_OverStock_Firewall File folder
§. 08_Firewall S.A File folder
4 09.0TD File folder
J. 10_MRP_Vanation File folder
) 11_T0P20
b 12_Simulagdes
L 13 PKZ
- < m

m

Figura 71 -Criagdo de uma pasta central organizada

Todas as subpastas foram normalizadas de acordo com a mesma estrutura, ou seja, numeradas

numericamente por prioridade e, se necessario, por datas. Na Figura 72, pode ver-se o exemplo
do interior da pasta 11_TOP20.

Organize = MNew folder

T |/ 02_LOG3_Daily_Meting_C ~

> 1) 01_Pentos em Aberto
> 1) 02_Perdas de Preducdo
> | J2 03_FRP's
> ) 04_Pendentes
b e 05_MOQ
> 06_Consignagdo
=y 07_OverStock_Firewall
> 1y 08_Firewall_5.A
P e 09_0TD
. 10_MRP_Variation
4 | 11_TOP20
4 | 2006 E
1 01_TOP20_Analise
. 02_TOP20_KPT's
. 03_TOP20 Template

=10 12 _Simulagdes

b )L 13_PLKZ 8

Date modified

-
Mame

=- 0 @

Type

Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...
Microsoft Excel M...

@5 Tor20fCWoTkism 16-02-2016 08:54
@5 ToP20 cwo2kism 16-02-2016 08:54
@5 ToP20 cWo3kism 24-05-2016 09:04
@5 ToP20 cwod kdsm 28-01-2016 19:55
@5 ToP20 cwos kism 08-02-2016 11:10
@5 ToP20 CW06 kdsm 10-02-2016 13:18
@5 ToP20 cwo7 kism 17-02-2016 11:32
85 Top20 cwos fdsm 24-02-2016 14:45
85 ToP20 cwoa kdsm 02-03-2016 12:01
@5 ToP20 cwio kdsm 09-03-2016 16:22
@5 ToP20 cwil kdsm 18-03-2016 14:54
85 Top20 cwi2fdsm 30-03-2016 14:23
@5 ToP20 cWi3kism 01-04-2016 11:25
@5 ToP20 CWidkism 06-04-2016 15:32
@5 ToP20 cW15kism 15-04-2016 11:32
. @ TOP20 CW16Klsm - 21-04-201615:15

Figura 72 - Organizagdo das pastas internas

m

I\ul’licrosof't Excel M...

Como se pode verificar todos os documentos em Excel estdo ordenados pela sua data de criacao

e descritos com o periodo de analise correspondente.
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5.5. Criacéo de relatorios de anéalise de monitorizacgéo

Como descrito anteriormente, a procura pela melhoria continua é uma filosofia nesta empresa.
Devido a necessidade de acompanhar e monitorizar o desempenho do departamento foi
sugerida a criacdo de relatorios de analise que permitam aos planeadores controlarem com
maior detalhe grandes variacBes que possam gerar overstock de materiais. Estes relatorios
permitem ainda identificar a causa de cada variacdo para que se retire uma analise mais
profunda e se estude a correlagdo com outros processos. Nas sec¢des seguintes sdo abordados

dois relatorios propostos e implementados.

5.5.1. Relatério TOP20

Foi sugerido e implementado a criacdo de um relatério semanal, em formato Excel, onde conste
0s 20 materiais com maior variacao (Figura 73). Esta analise permite assim estudar a causa raiz

da variacdo e tomar acdes corretivas, minimizando a probabilidade de uma nova ocorréncia.

— [ e cobertura | Valor do stock da
Dias de cobertura ‘ . de producdo da pega
de produgdo da ol correspondente &
E = semana atual
Sy — ~ Identificagdo da Agiio corretiva
= o causa da variacio tomada
MRP ABC Total EUR || Coverage || Totzl EUR P S — — p—
antrote Item number 1 icaror| (mye] Py Days € ’
Ouerai Varistion | Varistion ;
P e o Reason Detailed Info
267 BUW2+|  gorpesgqiy [LCDISPLAY, [ 12 | 434842¢€ 18 |Bs20s7E & 217.215€ Outro Motivo [f terasa TR
CHUD = 35 Phiree; taxsd associada & pes
101 PCHS. seagsieoet MANFPLATE | o 14 | 128248 | 25 |100767€ 10 B4.518€ Outro Motivo Atra cmemome
running IC CHIP, Aferagao do plano
200 o sozsoreoe7 S CHF|A 7 | 28728¢€ 16 | 70817€ 10 22189 € 3 adiamento da JLR
DVD DRIVE - . Antecipacio quaai
2833813532 A & | 2s0s4e 28 | 60015 23 3a22€
182 s |MECHANISH
101 PCBS. sazgsiazss [WANPLATE | 4 12 48308 € 22 82388 € 10 so7s€ [freracdodoplanoll L o curto praz JLRNGE Ajuste das encomend
Raw de producéio fur
running [ p— - coe Aferagio do plano
200 == 8928915366 BCMZ550188 A 12 SBT25 € 25 88585 € 12 31.860 € [entien sdizmenta da JLR Backto track by end May
running IC CHIP, Aferagio do plano
200 L sozsorases [EEHF | A 12304 € 16 | sa7E7E 1 27483 € P e I A e
178 Pac-cc | seassitsss |TOUED A s | s274se 16 | sszee 7 23.578€ Outre Motivo Entrads da maritima consumir material até cw23
BMW 2= DiSC; - 3 dizs de safety stack =2 dizs in hause,
257 veZe| eetzotoan |D8CL A 3 5433 13 | 28s08€ 10 23.419€ Qutro Motive N anon
101 PCBs 8638516895 |TRTED A & | mome 15 | :2789e ] nawE Outre Motivo Atraso cantentor via maritima.
222 Topos | sszssoeres [ CHIP A s | 2s2me 15 | 424226 & 17.a50€  [|[Aneracdo do piano Adismentada LR
PbireellTC3 de producéio
running IC CHIP, -
200 L sozsorzsne |EEHF | A 4 5924 € 10 | 1sese 7 12714 € Qutro Mofivo
Material COATING .
275 Materal | eotzonnze7 |FOATHS | B 1 2827€ 54 | 13827€ a3 10.700 € Safety Stock
PRINTED
101 PCBs se3gstadz2 | TOTED A 9 | 14717€ 16 | 24784€ g 10.067 € Qutro Motive
101 PCBs 838514709 |MANFLATE | g 12 | ze:3e 72 | 12378E &1 sraze [Ateraciodopianol oo urto prazo lRODD
rawe de producéio
e TINNG | gao7oorias |WTEGRATED | B caae PR I — e asre || AReracho 0o pianc[Fedi re planeamento devide 2 crise da
parts CREUT. de producéio Renesss
182 PS 8838813610 |FAN; A 10 15.024 € 17 24389 € 7 8.345€ MOQ e de 10200
running IC CHIP; |Alteracdo do plano pegada GMMY 1
200 L sstiz001e7 S| B 20 | 6244€ 39 | 148826 19 s.649€ P e
running IC CHIP, Aferacio do plano
200 L sozsor7ras [BSHEL | A 79 | ta4ge | 241 | 1eoere 182 s445€ P e,
running INTEGRATED
200 L 8738709988 [P c 4 10 3337 | 8010€ 3333 2.000€ Joa e

Figura 73 -Documento de anélise TOP20

O relatério baseia-se em dois indicadores, nomeadamente:

e Cobertura de stock em dias de producdo, isto é, 0 nimero de dias que o stock atual
permite produzir sem que ocorra uma paragem produtiva devido a falta de material da
respetiva peca. Apenas materiais com cobertura igual ou superior a 5 dias de producao

sdo contempladas.
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e Valor, em euros, correspondente ao stock existente de cada material. Apenas os 20

materiais com maior variacao sao analisadas.

Perspetiva-se deste modo que, com a implementacdo deste relatério, o departamento além de
alcancar poupancas monetarias derivadas da implementacdo de agdes corretivas, como a
negociacdo das quantidades minimas de encomenda (MOQ), negociacdo do estatuto de
consignacéo, entre outras, consiga também oferecer uma maior rastreabilidade e transparéncia
ao longo dos seus processos.

Foram ainda implementados mecanismos Poka-Yoke, nomeadamente:

i.  Uma lista com respostas standards para a justificacdo das causas (Figura 74), fazendo
com que os planeadores respondam, de forma normalizada, estruturada e coerente de

modo a que todos compreendam a informagéo registada.

Motivos Standard
MOoQ
Alteracdo do plano de producdo
Antecipagdo Encomenda
Safety Stock
Saida de Consignagéo
CQualidade
Pendentes
ECR
SAP Error
Outro Motivo

Entrada planeada

Figura 74 - Normalizacao das respostas ao TOP20

Este campo fica assim limitado ao grupo de respostas representado na Figura 74.
Sempre que algum planeador tentar preencher alguma informagéo que néo seja a que
foi acordada e normalizada, conforme demonstra a figura anterior, este sera notificado
no sentido de corrigir introduzir uma resposta standard, garantindo assim a boa gestao

da informagéo (Figura 75).

Ainformacdo que tentou inserir ndo é permitida.
Por favor selecione uma das opgdes da lista para garantir a boa gestdo da base de dados.

Obrigado!

Retry | [ Cancel ] [ Help ]

Figura 75 -Mensagem de alerta

ii.  Todaa informacéo que permite uma andlise rigorosa foi bloqueada com uma password,

evitando desta forma que qualquer esta seja alterada pelos utilizadores do documento.
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Sempre que algum utilizar tente, por algum motivo, editar esta informacéo, este sera

notificado com o aviso de que tal operagdo ndo é permitida (Figura 76).

394.985€ | 7 | 187.061€ | Entrada planeada | cor

The cell or chart you're trying to change is on a protected sheet,

To make changes, click Unprotect Sheet in the Review tab [you might need a password],

19.868 € 13.516 € Alteracao do plano de producao

Figura 76 - Mensagem de alerta contra edi¢do de células protegidas

Apenas as células que devem ser preenchidas pelos planeadores estdo desbloqueadas
e por isso livres para registo de informacdo estando sempre limitadas a restricdo

anteriormente descrita no ponto i.

Espera-se ainda que esta transparéncia permita a realizacdo de um estudo aprofundando das

causas, percebendo qual o real impacto que cada categoria representa.

5.5.2. Relatério MRP_Variation

Em simultdneo com o relatério acima mencionado (TOP20), foi construido um ficheiro,
também em formato Excel, denominado de “MRP_Variation”. Este documento baseia-se no
volume, em euros, gerido por cada planeador. Sabendo que cada planeador é responsavel por
um grupo de MRP’s (ver sec¢do 4.1.1), semanalmente é comparada a evolucdo do valor
associado ao seu grupo de MRP’s, para que todos possam analisar a tendéncia geral da

evolucdo do volume de inventario por planeador ou volume global da empresa.

No relatério foi contemplada informacéo desde o inicio do ano 2015 para que pudesse fazer
uma andlise de diagndstico em conjunto com os restantes planeadores. No entanto este
documento comecou a ser regularmente discutido e analisado ap6s a implementacdo das
reuniBes didrias de monotorizacdo, proposta de melhoria descrita na secacdo 5.1. Reunides
diarias de monitorizagdo. Este relatorio € assim um complemento ao relatorio descrito na
seccdo anterior e serve apenas de indicador de controlo e monotorizagdo do desempenho do

departamento refletindo o impacto das decis6es tomadas ao longo da semana (Figura 77).
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Figura 77 - Documento MRP_Variation

Como se pode verificar na Figura 77, foram atribuidas cores automaticas as variagoes, isto &,
sempre que o valor atual for igual ou superior a semana anterior este fica pintado de vermelho,
caso seja inferior, pintado de verde. E ainda possivel saber qual o valor efetivo da variacio
comparativamente a ultima semana bem como o valor total acumulado de cada uma das
semanas.

Simultaneamente estes valores sdo projetados para dois graficos cujo periodo contemplado
pode ser movimentado através de um scroll dindmico, avancando ou recuando no tempo,
conforme o periodo que se pretendido analisar (Figura 78).

Este scroll estd interligado com a tabela, o que significa que o planeador sempre que
movimentar o scroll para a direita avanca em simultaneo 1 semana na analise dos graficos e da

tabela acima exemplificada na Figura 77.

Valor por MRP Valor Total Acumulado

W CN W W CW W CW W W CW W W W oW oW
2 205 (32045 08 3015 06 2045 06 2015 0 2045 08 2015 092015 30,3015 112005 123038 132005 342038 352015 362055 12015 28I B0 201

Figura 78 -Graficos de andlise de suporte ao documento MRP_Variation

Gragas ao sistema de cores e a associa¢do dos dados para os graficos dinamicos, os planeadores
podem entdo acompanhar de forma simples, rapida e de facil compreenséo, a evolucdo, em
euros, do volume de inventario da sua responsabilidade, detetando em conjunto com o relatério
“TOP20”, qualquer variagdo. E ainda possivel analisar a variacdo global do volume

movimentado.
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Uma vez que este relatdrio considera o volume total existente em stock, qualquer variagédo sera
contemplada neste documento, ou seja, 0 impacto das suas ac¢Oes corretivas tomadas pelos
planeadores no &mbito da gestdo de materiais (ver sec¢do 4.1.2.2 Gestao de Stock e Cobertura),

ao longo da semana, serdo posteriormente refletidas neste documento.

Além de tornar 0 processo mais transparente, pretende-se, com este relatorio, construir um
indicador de monotorizacdo, permitindo aos planeadores analisar de forma simples e rapida a

evolugédo do seu desempenho.

Com isto, pretendeu-se ainda aumentar o sentido de responsabilidade dos planeadores,
fomentar o espirito competitivo e motiva-los, reconhecendo o seu desempenho sempre que

uma melhoria é alcangada.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com as propostas de melhoria

implementadas ao longo deste projeto.

6.1. Resultados das reunides diarias de monitorizacéo

A implementacao das reunides didrias de monitorizacdo produziu resultados muito positivos
explicados nesta sec¢do. Desde 0 momento da proposta foram realizadas reunides onde varios
processos foram revistos. Esta metodologia foi criada com o objetivo de reduzir um dos
grandes desperdicios do Lean Office — falta de aproveitamento das capacidades dos
colaboradores. Como tal todos foram envolvidos nesta proposta de monitorizacao cujo objetivo
principal era a partilha de ideias que visem melhorar processos.

Desde logo notou-se uma grande recetividade e envolvimento por parte dos colaboradores em
implementar esta nova metodologia. A sua implementacdo néo teve qualquer tipo de custos
para a empresa. A normalizacdo e o recurso a gestdo visual foram ferramentas muito

importantes na implementacdo e monitorizacao das propostas apresentadas pelo grupo.

6.1.1. Melhor normalizagao dos processos de consignacao

A normalizagdo do processo de consignacdo descrito na seccdo 4.1.2.2 Gestdo de Stock e
Cobertura), e cuja proposta apresentou-se na sec¢do 5.2.3 (Revisdo do processo de
consignacao), revelou-se crucial para 0 bom funcionamento do processo, uma vez normalizado,
todo o processo e 0s respetivos ganhos foram facilmente monitorizados, a cada reunido.

De seguida podem-se analisar alguns resultados obtidos com a normalizagdo deste processo.
Esta analise considerou os primeiros 5 meses de 2015 com os resultados obtidos no mesmo
periodo do ano de 2016. Constatou-se que apesar de, em 2015, existir a possibilidade de
negociar um volume consideravelmente maior do que em 2016 (Figura 79 - a) o valor real

negociado com sucesso foi, no entanto, muito proximo (Figura 79 - b).
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Possiveis Ganhos Ganho Real
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2015 2016 2015 2016
a) b)

Figura 79 — a) Possivel ganho com negociagao de consignagéo; b) Ganho real com negociagédo de consignacao.

Comprova-se, desta forma, que gracas a normalizacdo e monitorizacdo diaria, o critério de
identificacdo de materiais para negociacdo melhorou substancialmente. O departamento
conseguiu assim negociar um valor proximo ao do ano anterior apesar de ter reduzido ao

numero de negocia¢des em, aproximadamente, 90% (Tabela 8).

Tabela 8 - Processos de consignagéo analisados

2015 2016

Processos rejeitados 114 9
Processos aceites 41 &5
Processos por analisar 367 0
Total 522 53

Por forma a compreender melhor os ganhos obtidos com esta implementacdo sugere-se a
analise da Figura 80.

Confirmagao de processo consignagao

66% /0%
()

22%
17%

8%
[S— 0%

Processos rejeitados Processos aceite processos por analisar

2015 H2016
Figura 80 - Analise comparativa do processo de consignacado

Como se pode verificar na Figura 80, existem trés tipos de ganhos que, devido a implementacéo
desta melhoria, devem ser destacados:
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1. Aumento do numero de processos aceites — 66% dos processos analisados foram
concluidos e aceites, isto representa um aumento de 58% face ao periodo homologo de
2015.

2. Diminuicao do numero de processos rejeitados — constatou-se uma ligeira reducéo
do nimero de processos concluidos sem sucesso.

3. Todos os processos foram analisados — todos 0s processos foram analisados e
concluidos representando uma melhoria de 70% face ao periodo homologo de 2015.

6.1.2. Reducéo do tempo de resposta do processo de simulagdes

Com a implementacao destas alteracfes notou-se, por parte dos planeadores do departamento,
uma real preocupagdo em acelerarem o processo de analise, especialmente com aqueles
processos onde o tempo standard foi ja ultrapassado. Contudo, ndo se alcangaram melhorias
significativas ao nivel do tempo de processamento, isto porque 0s tempos de resposta
dependem maioritariamente de fatores externos, isto €, da disponibilidade e dedicacdo do
fornecedor em responder ao pedido de analise de capacidade para que o planeador possa
executar a sua andlise e concluir o processo.

Na Figura 81 pode ver-se que, quando comparadas as primeiras 20 semanas de 2016 com o
ano transato, ndo se verificam melhorias significativas no tempo médio de processamento das
simulacfes, muito pelo contrario, de uma forma geral o tempo médio de processamento das
simulagdes foi superior ao longo do ano de 2015. Este facto foi influenciado por inimeros
fatores, tais como: terramoto no Japdo, limitando a capacidade de resposta dos fornecedores,
aumento consideravel da producdo (muito devido ao recebimento de novos projetos para a

empresa), alteracdes estruturais no departamento, entre outros fatores.
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Figura 81 - Analise comparativa do processo de simulagdes
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Além do tempo médio de processamento foram também analisados e comparados fatores
como: simulagdes realizadas, simulac¢6es canceladas, simulagfes com tempo de processamento
superior a 5 dias Uteis, simulagdes com custos e simulac@es ndo aceites. A Tabela 9 compara

os resultados obtidos nas primeiras 20 semanas do ano 2016 com 0 mesmo periodo de 2015.

Tabela 9 - Anélise comparativa dos resultados obtidos processo simulacfes

Resultados 2015 Resultados 2016

Simulac8es Realizadas Simulac¢6es Realizadas
301 303
Simulagbes Canceladas Simulag8es Canceladas
54 18 51 17
Tempo de anélise > 5 dias Tempo de anélise > 5 dias
129 43% 160 53%
Simulac8es néo aceites Simulag¢6es nédo aceites
17 6% 32 11%
Simulagbes com Custos Simula¢c8es com Custos
136 45% 90 30%
Total Custos € Total Custos €
1.945.155 EUR 1.659.296 EUR
Tempo Médio Geral Tempo Médio Geral
5,9 dias 9 dias

Quando analisados e comparados os resultados obtidos em 2016 com os resultados de 2015
verifica-se que ndo existem grandes melhorias e, como explicado anteriormente, devido ao
facto de este se revelar um processo bastante variavel, os dados obtidos nédo sao suficientemente
conclusivos para se poder afirmar que estes resultam das melhorias propostas. No entanto
verificam-se melhorias, nomeadamente nos processos que envolveram custos. Verifica-se uma
reducdo de 15% no numero de simulagdes com custos envolvidos e, consequentemente, uma
reducdo de 285.859¢€.

6.2. Estabilizacdo dos processos auxiliares de Pontos em aberto e Perdas de

producéao

Como sugerido no capitulo 5.2. Cria¢do de novos standards para Pontos em aberto e Perdas de
producdoforam criados novos standards com vista a estabilizar dois processos de analise do
departamento, nomeadamente o processo dos Pontos em aberto e Perdas de producao, descritos
ao longo da secgdo 4.1.3. Antes da criacdo e implementacdo destes standards, ambos 0s

processos eram instaveis e com tempos de processamento excessivamente longos. De seguida
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séo analisados os resultados obtidos com a implementacdo da melhoria proposta no capitulo

5.2. Criacdo de novos standards para Pontos em aberto e Perdas de producéo

6.2.1. Normalizacdo do processos dos pontos em aberto

Como descrito na sec¢do 5.2.1. 0 processo sofreu uma consideravel mudancga, estabeleceram-
se tempos limites para a resposta e pessoas responsaveis pelas varias fases de analise ao longo
do processo entre outras alteracfes. Ap6s a implementacdo destas alteracBes o tempo de
processamento foi medido durante 5 semanas o que permitiu apresentar os seguintes resultados:
- Reducédo do tempo de processamento: na Figura 82 é visivel a reducdo do tempo de
processamento. A normalizacao e definicdo clara das responsabilidades dos intervenientes no
processo permitiu ao grupo de trabalho definir prioridades e, consequentemente, fazer uma
melhor gestdo do seu tempo levando a uma reducéo significativa do lead time do processo.

Tempo de processamento
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Figura 82 — Tempo de processamento dos Pontos em aberto

Como se verifica na Figura 82, apesar de na primeira semana 0 tempo de processamento ser
ainda elevado, este rapidamente foi corrigido e estabilizado, podendo por isso afirmar que o
objetivo foi alcancado desta melhoria proposta foi alcancado.

- Qualidade de informacéo: o registo de todas as ocorréncias numa base de dados permitiu
tirar algumas conclusdes pertinentes que até entdo seriam impossiveis alcancar. Como base
nesta informacdo foi realizada uma andlise das causas e responsaveis reais pelos desvios
inicialmente debitados a LOG3 e conclui-se que, em 47% dos casos 0 departamento estava a
ser responsabilizado pelos desvios ocorridos na linha de producéo (Figura 83). Conclui-se,
portanto, que os planeadores eram indevidamente forgados a analisar desvios que ndo foram
causados por eles ocupando o seu tempo com situagdes que ndo séo da sua responsabilidade

ao invés de estarem focados nas suas tarefas diarias.
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Peso real dos pontos em aberto debitados a LOG3

™ Aceites por LOG3
mL0G2
Logl
LOG2/MOE1

Aceites por Outros
mTEF7

LOG3 responsaveis

= LOG2/MOE2
W MOE 2
= MOE2

= PQA

Figura 83 - Real responsabilidade de LOG3 sobre os Pontos em aberto

- Eliminacéo da variabilidade do processo: contrariamente ao que se verificou no passado,
pode constatar-se, neste momento, que 0 processo esta estavel, é analisado e concluido com
sucesso todas as semanas sem que se verifiqguem quaisquer variaces. Como se pode confirmar
na Figura 82, antes das alteracGes serem implementadas a andlise e conclusdo deste processo
falhou, pelo menos, uma vez, nomeadamente na semana 4, tal ndo se verificou apo6s a

normalizag&o do processo.

6.2.2. Normalizacéo das perdas de producao

A semelhanca do que se verificou na analise dos resultados do processo anterior, 0 mesmo se
confirma com a anélise realizada ao processo das perdas de produgdo. A normalizacdo do
processo, definindo de forma clara os seus intervenientes e as suas responsabilidades levou a

uma reducdo muito significativa do tempo de processamento (Figura 84).

Tempo de processamento
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Figura 84 - Tempo de processamento das Perdas de producéo

Apo6s analisar a informacdo registada na base de dados criada, conclui-se que 29,7% dos
desvios analisados sdo da responsabilidade de outros departamentos (Figura 85).
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Peso real das perdas de producdo debitadas a LOG3

mLOG3
mLOG2
mLOG1/MS
LOG2/MOE1
mLOG1
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Figura 85 - Real responsabilidade de LOG3 sobre as Perdas de producéo

6.2.3. Sintese de resultados com a estabilizacdo dos processos auxiliares

Os planeadores podem agora gerir melhor o seu tempo, identificando quais as atividades que
devem ser priorizadas. A implementacdo desta pequena base de dados permite ainda que 0s
processos se tornem mais transparentes. Considerando que ambos 0s processos estdo neste
momento, estaveis, procedeu-se ao calculo dos ganhos obtidos com a implementacdo das
propostas de normalizacdo. Para o efeito calculou-se a média do tempo de processamento das
5 semanas, antes e depois da implementacdo da proposta. Foi atribuido um custo de méo-de-
obra de 8€/hora por colaborador de LOG3. E ainda possivel estimar o ganho anual tendo em
conta que o departamento funciona durante 52 semanas por ano.

A Tabela 10 resume 0s ganhos em minutos e a respetiva poupanga em euros com a

normalizagéo deste processo.

Tabela 10 - Quantificagéo dos ganhos obtidos com as propostas 5.2.1e 5.2.2

Poupanca

Tempo médio  Tempo médio Reducdo média Gasto médio Custo médio .
Resultado . . estimada
antes (horas) depois (horas) equivalente (%)  antes (€/ano) depois (€/ano) (€/ano)
ano

11065,6€ 9318,4€ 1747,2€

13,2 4,4 66,67 5491,2€ 1830,4€ 3660,8€

39,8 8,6 150,88 16556,8€ 11148,8€ 5408€

Como se verifica na Tabela 10, com a implementacdo das duas propostas de normalizacao,
estima-se uma poupanca tedrica anual de 5408€/ano devido a reducdo dos tempos de
processamento. Esta diminuicdo dos tempos de processamento liberta os colaboradores para

desempenharem tarefas que acrescentem real valor para a empresa.

87



6.3.  Melhor organizacdo do espaco eletrénico

Com a implementacdo das reuniGes de monitorizagdo diaria sentiu-se a necessidade de

organizar o espaco eletrénico, deste modo, implementou-se a proposta descrita no capitulo 5.3.

Como se verifica na Figura 71, antes da aplicacdo da ferramenta 5S, o espaco eletronico era

pouco intuitivo e desorganizado.

Esta separagdo e reorganizacdo do espago eletrénico permitiu facilitar a localizacdo dos

documentos solicitados de forma rapida e eficaz. Na Figura 86 € visivel o impacto da

implementacao desta ferramenta.
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Figura 86 - Organizacao do espaco eletrdnico

A Figura 87 ilustra os resultados obtidos com esta implementacéo.
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Figura 87 — Tempo gasto por busca ap6s a implementacao da aplicacdo de 5S eletronico
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Como se verifica na figura acima (Figura 87), comparando o tempo gasto para localizar um
documento no arquivo antes da organizacéo (linha horizontal a vermelho) com o tempo gasto
depois da organizacdo (linha horizontal a roxo), a melhoria é notdria.

O valor médio gasto para localizar um documento foi reduzido em aproximadamente 80%

passando dos anteriores 2 min para um tempo medio de 0,39 min (Tabela 11).

Tabela 11 - Ganhos com a implementacédo da aplicacéo 5S eletrdnico

Antes (Minutos) Depois (Minutos) Ganho/Reducéo (%)

2 0.39 80%

Considerando que os planeadores efetuam, no minimo, 5 e, no maximo, 15 buscas, procedeu-
se ao célculo da poupanca anual alcangada com a implementacdo da proposta. Para isso foi
considerado um custo de 8€ por cada hora de trabalho de um funcionario de LOG3, sendo que
cada um trabalha 5 dias por semana durante 52 duas semanas por ano.

A Tabela 12 apresenta a respetiva poupanca em euros alcangcada com a implementacdo da
proposta.

Tabela 12 -Possiveis ganhos anuais com a implementagdo da aplicagéo 5S eletronico

Tempo gasto na Valor minimo equivalente ao  Custo maximo equivalente ao

localizagéo tempo gasto com a tarefa tempo gasto com a tarefa
(€/ano) (€/ano)
346,67€ 1040€

0,39 67,6€ 202,8€

A implementacdo desta proposta de melhoria permitiu uma poupanca estimada de 837,2€

anuais. Este valor resulta da diferenga entre os custos (1040€ - 202,8€).

6.4. Monitorizacao de desvios

Conforme sugerido na seccdo 5.5. Criacdo de relatorios de anélise de monitorizacéo, foram
criados dois relatorios de monitorizacdo, nomeadamente TOP20 e MRP_Variation. O primeiro
documento criado e implementado, TOP20, funciona como um alerta onde constam os 20
materiais que mais variaram em termos de cobertura de stock e valor. Este documento serve

assim de alerta para que os planeadores tomem acGes corretivas face aos desvios identificados.
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O segundo documento, MRP_Variation serve apenas para os planeadores visualizarem o
impacto geral das decisfes tomadas ao longo da semana. Este relatorio contempla o volume,

em euros, correspondente ao inventario existente e gerido por cada planeador.

6.4.1 Analise de resultados TOP_20

A implementacdo do relatorio semanal TOP_20 serviu para identificar as causas raiz destes
desvios. Ap6s uma analise detalhada de toda a informacgdo analisada pelos planeadores ao
longo de um periodo de 20 semanas concluiu-se que a maioria dos desvios identificados foram
devido a alteracGes do plano de producéo efetuado pelo departamento LOG1, nomeadamente
38% dos desvios. Na Tabela 13pode verificar-se, em maior detalhe, todas as causas

identificadas.

Tabela 13 -Desvios identificados com a implementacéo do relatério TOP20

(o] 0,
Causa do desvio N. de % por Valor em €
registos registo

Alteracéo do plano de produgéo 38,5% 7.377.023,37 €
N&o Justificado 54 13,0% 1.267.207,16 €
MOQ 67 16,1% 1.003.480,30 €
Antecipacdo Encomenda 33 7,9% 974.067,94 €
Entrada planeada 31 7,5% 748.116,56 €
Safety Stock 17 4,1% 390.534,69 €
Qualidade 4 1,0% 92.347,69 €
Saida de Consignacéo 4 1,0% 1.166.048,05 €
Pendentes 2 0,5% 213.103,93 €
ECR 2 0,5% 64.096,85 €
SAP Error 2 0,5% 207.127,30 €
Backlog 5 1,2% 272.907,71 €
Outro Motivo 35 8,4% 964.766,47 €
Total 416 100% 13.899.020,22 €

Foram ainda identificados desvios importantes como: materiais com MOQ excessivo — 16,1%
dos desvios identificados e materiais em consignacgao que apesar de representarem apenas 1%
dos desvios, tém valor em euros consideravel sendo mesmo a segunda causa com maior valor

correspondente.

90



38,5% Andlise TOP20

16,1%
13,0%

79675% 8,4%
4 1%
i 1,0% 1,0% 0,5% 0,5% 0,5% 1,2%

e —

¥ ¥ @ &

* o o
0 ’b & Q O -Q
~c’?' . & & R >N ol
&8 < OQ & ‘7 R f—,@b QE}Q/

<&

Figura 88 - Desvios identificados com analise do TOP20

A identificacdo destes desvios (Figura 88) revelou-se fundamental na tomada de decisdo em
outros processos como 0s processos de negociacdo do MOQ e do estatuto de materiais em
consignagdo em que todas os materiais envolvidos nestas categorias foram sinalizados e
adicionados aos relatorios de analise destes processos. Apesar de se verificar que 13% dos
desvios ndo foram justificados constatou-se que isto deveu-se a fatores que ndo podem ser
controlados, neste caso, esta percentagem pode ser justificada pela necessidade de um
planeador do grupo de trabalho se ter deslocado para o exterior do pais durante um longo
periodo.

Por altimo pode salientar-se um outro desvio, que apesar de menos frequente, teve um impacto
consideravel, nomeadamente “S4P Error”. Este desvio deveu-se a uma errada parametrizacao
do sistema SAP induzindo por isso o planeador em erro. A falha foi identificada com ajuda
deste relatdrio e imediatamente corrigida, garantido assim que o problema nao se repete.

Em suma pode concluir-se que a introducédo deste relatorio de andlise contribuiu bastante para
a transparéncia dos processos de gestdo de materiais, permitindo aos planeadores identificarem

e corrigirem desvios como o0s acima mencionados.

6.4.2 Analise de resultados MRP_Variation

O desenvolvimento e implementacao deste documento de analise surge como um complemento
ao relatério anterior, TOP20, que teria como objetivo agrupar o valor monetério correspondente
ao stock global gerido por cada planeador por meio de identificar, avaliar e corrigir caso
necessario, padrdes tendenciosos e/ou desvios que ndo pudessem ser refletidos no documento

TOP20. Este relatério também pensado como uma possivel ferramenta de monitorizacdo do
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desempenho de cada planeador, procurando deste modo perceber de que forma este relatério
poderia motivar os mesmos a melhorar os seus resultados.

Segundo esta logica de ideias, um melhor desempenho dos planeadores seria representado por
uma reducéo dos niveis de stock em termos de valor monetario, no entanto tal condi¢éo néo se
verificou pelo facto da gestdo de stocks ser executada automaticamente pelo programa MRP.
Sendo este o responsavel pela criagdo automatica das encomendas em sistema, os planeadores
estdo limitados quanto as acfes a tomar e consequentemente ao impacto que estas terdo no

volume movimentado.
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Figura 89 — Evolucéo do volume de stock movimentado por planeador

Ao analisar detalhadamente a Figura 89 e sabendo que cada linha representa o valor em euros

relativamente ao stock existente nos MRP’s de cada planeador, pode concluir-se que:

e Existem trés planeadores que se destacam dos outros (cor azul, roxa e amarela),
no entanto isto ndo significa que estes estejam sobrecarregados em termos de
trabalho, esta disparidade pode ser explicada pelo facto de estes gerirem materiais
com maior valor individual do que os restantes elementos da equipa;

e Existe pelo menos um planeador com um padréo tendencialmente crescente (cor
amarela). Contrariamente ao que poderia ser pensado este facto deve-se a variaveis
aleatorias que ndo sdo controladas pelo planeador em questdo como por exemplo:
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aumento da producéo de produtos que envolvam materiais da responsabilidade de
gestdo do mesmo. O aumento de producgéo destes produtos obriga o sistema
automatico MRP a gerar mais quantidades indexadas a encomenda em sistema
provocando por isso um aumento do volume movimentado pelo planeador. O mesmo
acontece em situacdes de reducao da producdo mas nesse caso 0 padréao registado sera
0 inverso, negativo.

e Aumento do valor total acumulado. Como se pode verificar no grafico de barras
(Figura 90), o valor movimentado aumentou significativamente. Este deveu-se ao

aumento produtivo que a empresa sofreu ao longo destes meses.

Valor Total Acumulado

VALOR EM €

ow cw  ow  ow CW CW CW CW CW CWw oW ow
02.201503.201504.201505.201506. 201507.201508.201509.201510.201511. 201512. 201513.201514. 201515.201516.201517. 2015 18. 201519. 201520.201521. 2015

SEMANA

Figura 90 - Valor total movimentado por semana

Conclui-se assim que o volume de stocks movimentados variam regularmente e contrariamente
ao que seria esperado a analise destes dados nao se traduzem em nenhum resultado conclusivo

para a investigacao.
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7. CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as principais conclusGes do trabalho realizado, com recurso a
metodologia investigacdo-acdo, num departamento logistico da empresa Bosch Car

Multimédia. Apresentam-se ainda algumas propostas de trabalho futuro.

7.1. Conclusoes

Este projeto de dissertacao teve como principal objetivo a aplicacdo de ferramentas e conceitos
Lean Office com vista a melhoria dos processos do departamento. A transparéncia, diminuigdo
dos tempos de resposta, diminuigdo de erros e normalizacdo de processos foram alguns
objetivos a que este grupo de trabalho se propds. Com a crescente competitividade do mercado,
as empresas tém voltado a sua aten¢do para o0 aumento da eficiéncia e reducdo de desperdicios
em ambiente administrativo e esta ndo foi excecao.

Neste contexto, foram vérios os problemas identificados estando estes relacionados com a
gestdo de informacdo, definicdo de prioridades para a realizacdo das tarefas e problemas
derivados da inexisténcia e/ou incumprimento de standards.

Constatou-se que alguns standards ndo eram cumpridos devido a extrema dependéncia de
elementos externos ao departamento, nomeadamente, o processo de analise de simulacfes onde
os fornecedores sdo contactados para efetuarem uma analise de capacidade e informar os
planeadores do departamento para que estes possam tomar a decisdo final. Ainda na fase de
diagnostico foram identificados problemas de organizacdo como o armazenamento de dados
em pastas incorretas ou mal identificadas.

Assim, os planos de agdo com intuito de minimizar ou eliminar os problemas anteriormente
identificados incluiram a implementacdo de propostas como: reunides diarias de melhoria
continua com uma agenda previamente discutida e acordada pelo grupo de trabalho do
departamento, aplicacdo de conceitos e ferramentas Lean Office, revisdo e criagdo de novos
standards.

O Standard Work, Gestdo Visual, 5S, mecanismos Poka-Yoke, Brainstorming e metodologias
Kaizen foram algumas ferramentas utilizadas para alcancar os objetivos propostos. A aplicagéo
destas ferramentas permitiu alcancar uma maior transparéncia dos processos, sendo agora
possivel a clara identificacdo das tarefas e responsabilidades que cada planeador tem ao longo
do processo, facilitando assim a defini¢do de prioridades nas tarefas a realizar. Conclui-se que

a maior transparéncia dos processos contribuiu diretamente para uma melhor organizagéo e
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gestdo do tempo de trabalho. E assim, mais facil para os planeadores, definirem quais as tarefas
que devem dar prioridade e desta forma gerir o tempo disponivel para a sua realiza¢do de forma
mais eficiente.

Neste contexto atendendo aos resultados obtidos, alcancaram-se melhorias significativas em
alguns processos estudados, nomeadamente: 1) Pontos em aberto & Perdas de producdo —
reducdo do tempo de processamento em 84,21% e 66,27% respetivamente, estimando-se uma
poupanca anual de 5408€; 2) Processos de consignacdo — aumento de 58% correspondente
nimero de processos analisados e concluidos com sucesso, menos processos rejeitados,
reducdo total dos processos 70% dos processos em espera para serem analisados; 3) Melhor
organizacao do espaco eletronico — reducdo do tempo de procura em 80% correspondendo a
uma poupanca estima de aproximadamente 837€/anoe TOP20 — foram identificados desvios
fundamentais para dar suporte a outros processos do departamento como, por exemplo, a
identificacdo de materiais com MOQ excessivo, entre outros.

Para além dos resultados anteriormente descritos, notou-se uma enorme disponibilidade e
dedicagdo por parte de toda a equipa em participar neste projeto de dissertacdo. Os
conhecimentos partilhados pelos elementos do departamento revelaram-se fundamentais para
a sugestao e implementacao das propostas de melhoria.

Infelizmente nem todos os resultados das propostas se revelaram, depois de implementadas,
satisfatorios. Exemplo disso tem-se o processo de analise de simulagdes cujo objetivo visava a
reducdo do tempo de analise dos processos de simulacdo o que ndo se verificou. No entanto,
conclui-se que isto deveu-se a fatores externos e/ou variaveis incontrolaveis. Também seria
necessario um maior periodo de andlise para considerar outros momentos. Um outro exemplo
¢ o relatorio “MRP_Variation” que foi proposto e implementado com o intuito de servir de
complemento ao relatério “TOP20”, por forma a maximizar a dete¢ao de desvios e poder ainda
monitorizar o desempenho dos planeadores do departamento. No entanto, este documento
revelou-se pouco credivel devido a dificuldade em afirmar, com base nos dados recolhidos,
algum tipo de relagdo direta entre o planeador e o volume monetario movimentado por cada
dos elementos da equipa.

Em suma, conclui-se que o projeto desenvolvido teve um impacto bastante positivo no
departamento e no autor desta dissertacdo que teve a possibilidade de colocar em pratica alguns
conhecimentos adquiridos ao longo do seu percurso academico e, desta forma, conseguiu

desenvolver competéncias profissionais e pessoais.
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7.2. Trabalho futuro

Este projeto de dissertacdo foi baseado numa filosofia de melhoria continua e, como tal, o autor

desta dissertacdo acredita que ha sempre espacgo para melhorar. Ao longo o projeto nem todas

as propostas sugeridas e implementadas surtiram o efeito esperado, nomeadamente 0s

processos de analise de simulagdes e a criagdo de um documento que complemente o relatorio

“TOP20” no que diz respeito a identificacdo de desvios de forma rapida e eficaz. Desta forma,

séo abaixo descritas algumas sugestdes de trabalho futuro a desenvolver no departamento:

Pontos em aberto & perdas de producéo - Esta analise fez denotar um outro problema
que relacionado com o tempo dedicado a realizar tarefas que ndo sdo da
responsabilidade do departamento. Apesar do tempo de processamento ter reduzido
significativamente, a eliminacéo destes casos pode melhorar ainda mais este resultado.
MRP_Variation — apesar dos resultados obtidos com a criacdo deste documento nédo
se terem revelado satisfatorios considera-se de extrema importancia continuar o
trabalho ja iniciado neste ambito. Alguma das solucdes podera passar pelo estudo e
comparacdo do volume monetario de stock movimentado por cada cliente gerido pelo
departamento, desta forma, e uma vez que os planeadores estdo demasiado dependentes
do calculo do MRP, talvez seja possivel identificar se existe algum cliente responsavel
pela grande variabilidade dos niveis de stock.

Simulagdes — o processo de simulagfes € atualmente um processo lento, variavel e
extremamente dependente da resposta dos fornecedores. Além disso todo o processo de
criacdo e emissdo dos pedidos é feito de forma manual. Neste contexto, a sugestdo de
melhoria prende-se com a criacdo de um software que, ndo sé agilize a criacdo e
emissdo dos pedidos de simulacdo mas que possibilite também uma maior autonomia e
transparéncia entre a empresa e os fornecedores por forma de tentar reduzir a
dependéncia na tomada de decisdo verificada entre as partes. A criacdo desta plataforma
permitira aos planeadores, em circunstancias especiais previamente acordadas, tomar a
deciséo final com base em informacéo partilhada sem que para isso seja necessario
requerer autorizacdo nem questionar o fornecedor. Com base nesta medida prevé-se
que o processo de simula¢Ges melhore substancialmente, reduzindo assim o numero de
simulagdes canceladas, com custos ou rejeitadas. E de igual modo importante salientar
que a implementacdo de uma ferramenta desta natureza ira melhorar a qualidade de

servigo da empresa no que diz respeito ao tempo de espera que o cliente esta sujeito.
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Notas de urgéncia - este procedimento revelou-se bastante arcaico e ultrapassado,
obrigando os planeadores a terem de se deslocar ao armazém, situado num outro
edificio, para que possam notificar a equipa responsavel pela rececao de materiais que
sera entregue um material urgente para o abastecimento das linhas de produgdo. O
tempo gasto em retrabalho de informacéo, deslocagdes e esperas por assinaturas para
que o responsavel da equipa da rececdo de materiais tome conhecimento da presente
notificagdo é um desperdicio total, pelo que se aconselha como trabalho futuro, um
estudo profundo deste processo com vista a agilizar e aumentar a eficiéncia do mesmo.
Uma alternativa ao atual procedimento pode passar pela implementacao de um sistema
que permita o envio destas notificacGes e troca de informacéo entre sectores de forma

simples, estavel e eficaz e a consequente normalizacdo destes procedimentos.
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ANEXO | — INSTRUCAO DE TRABALHO DO PROCESSO DE SIMULACOES
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) BOSCH
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Distribuigdo: BrgP/LOG-C, BrgP/LOGL, BrgP/LOG3, CM-MS/LOG-Brg, CR/PPM-Brz, CR/PIR42-

IE.
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Processo de
Simulacio

SAP
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Status - :
BrgP Diretiva FF-D-SOURB-5006

REL Page J of 20
Dono do processo BrgF' ragulamentns especl'ficoa Versago | Data Furtor
BreffLUOG 3 do Processo de simulagtes VIO | 04112014 | BrgRLOG3

1. Objetivo
Esta diretiva tem como objetivo dar a conmhecer o processo de simulacdo aos
departamentos intervenientes no processo.

A simulagdo & uma ferramenta necessaria para a verificacio e andlise do impacto das
alteragies de PPS, principalmente a curto prazo.

2. Area de aplicacdo
& diretiva & apliciavel a BrgP\LOG, CM-MS/LOG-Brg, CR/PPM-Brz e CR/PIR42-1B.

3. Definicoes

CP/PPM-Brg — Project Management Purchasing
CP/PIR42-IB — Indirect Purchasing
CM-MS{LOG- Brg — Diretor Logistico de EMS
EOS - End of Seres

LOG - Diretor Logistico

MRP — Maferial Requirement Planning
Overstock — Stock sem previsao de consumo
PC - Administrador Comercial

PPS - Production Planning System

SAP - System Anwenadung und Programme

4, Procedimento

41. Base de dados de Simulacao

A4 base de dados de simulagGes tem como objetivo registar todas as simulacdes e assim
demonstrar com clareza a quantidade de simulacdes que sio solicitadas pelos clientes.

Adicionalmente tem ainda como objetivos:

« Potenciar e facilitar as respostas das mesmas;

« Evidenciar custos extra para comunicar € negociar com os clientes;
= Controlar custos da seccao.
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Status i }
BrgP Diretiva FF-D-SOURB-5006

REL Page 4 of 20
Dono do processo BrgP ragulamentus ESpEDiﬁCOS Versdo | Data Furtor
BrePLUOG 3 do Processo de simulagbes VIO | 04112014 | BrgRLOG3

4.2, Pedido de Simulacdo

s pedidos de simulacio sio feitos pelo Customer Planner, sempre que se verifica uma
das razdes abaixo mencionadas:

« Aumentos das encomendas do produto acabado;

» Alteracies de product mix;

= Antecipagdes das encomendas do produto acabado (dentro do préprio més);

= EOS5 de um produto (0AD_LOG\0B_Instrugdes Trabalho\RELEASE\1_Planning);

» Andlise de pecas criticas;

« (Cortes das encomendas do produto acabado (risco de overstock).

0 pedido de simulagdo € feito mediante um e-mail standard, apds preenchimento do

tempiate {ver Anexo |}, mencionando a seguinte informacdo obrigatdria:

+ Nome do Cliente;

= Motivo (Simulagio de EOS, aumentos, cortes...);

» Alteracdo (Indicar as guantidades gue estavam no plano e as quantidades que se
pretendem alterar para o periodo em analise, conforme o template);

« N do produto (13 digitos) e familia;

. |

« Planning date (data de planeamenta).

O Procurement Planner emite as simulagdes as quartas-feiras e sextas-feiras, casos
excecionais devem ser previamente acordados entre chefes de seccdo de LOG1 e
LOG3.

4.3. Regras de Flexibilidade

A5 regras de flexibilidade abaixo ilustradas servem de base para o femplate de pedido de
simulacdo. O objetive destas regras é dar suporte a decisio de pedir ou ndo uma
simulacdo, sendo estas regras assim independentes das regras especificas
estabelecidas com cada cliente. Em caso de discussio de custos com clientes, serdo as
regras estabelecidas com 0s mesmos gue prevalecem.

De acordo com a Figura 1, se a alteragdo ao plano estiver dentro dos limites
estabelecidos, atendendo 4 variagdo (em percentagem) e 4 semana em gue esta
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acontece, o Customer Planner pode de imediato planear. Caso contrario, tem de emitir
um pedido de simulagio ao Procurement Planner e esperar pela sua analise.

15% 20% ctien

| 4|56 T 8|80 MM |12]|13[14|15|16 |17 | 161820 2

A8%
-20%

Figura 1 - Regras de Flexibilidade por referéncia.

Nota: As percentagens ndo sdo cumulativas.

4.4. Distribuicdo e andlise da Simulacdo

O Procurement Planner ou o Stock Amalyst sdo os responsaveis pela criagdo e
distribuigio da lista de pegas envolvidas na simulagio.

O Stock Analyst 56 é responsavel por criar os ficheiros de simulacio referentes a
processos EOS. Possiveis simulagdes de oversfock s0 serao realizadas pelo Stock
Analyst a pedido de LOG.

Todos os Procurement Planner's tém de verificar se existem pecas da sua
responsabilidade (analisando a sheet “BOM” do ficheiro da simulagdo — ver Anexo Il) e
responder ao ficheiro emitido para andlise no pedido de simulacdo. Caso existam
Procurement Planner’s que nao fenham pecas da sua responsabilidade na simulacao,
devern colocar “NA™ (ndo aplicavel).

Se existirern pegas criticas, devem identificar as mesmas no ficheiro Resultado da

simulacdo no campo “Crfical Parts”, assim como 0s custos, no caso de existirem (ver
Anexo ().

Caso seja solicitado pelo customer planner, por LOG ou pelo chefe de secclo de
LOG3, devera ser preenchida a sheet “Critical Parts” presente no ficheiro da simulagao
(as regras de preenchimento estio disponiveis no Anexo V).
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No caso da resposta as simulagbes ser negativa, € obrigatdrio informar a data de
disponibilidade do material (n® de pega), com ou sem custos adicionais, bem como
as quantidades parciais possiveis de serem produzidas nas datas
correspondentes.

4.5. Simulagdo de overstock + EOS

No caso de se fratar de uma simulacfio de overstock e EOS, o Procurement Planner
deve considerar os pardmetros a colocar na transagio MD04 (material mema):

« Data;

+« Nome do Procurement Planner;

= N° Simulagio;

= Stock {ponto de situacao atual);

» Encomendas ndo canceldveis (ponto de situacio atual).

4.6. Fecho da Simulagdo

O tempo maximo para responder a uma simulagdo € de 5 dias uteis apds a
disponibilizacio da simulagdo pelo emissor das simulagbes. O emissor das
simulagbes tem de fazer um controlo semanal das simulagbes que ultrapassam a
data de resposta e enviar informacdo para os Procurement Planner em causa.

O dltimo Procurement Planner a responder & simulacio € responsavel pelo seu fecho e
atualizagio da base de dados (todas as regras para o preenchimento da base de dados
estdo disponiveis no Anexo V). O fecho de uma simulacao implica o envio de um emai
standard para a lista de distribuicdo (ver Anexo VI) com o resumo da andlise, contento a
seguinte informacao:

= Simulagio aceite (Sim/Nao) (Se é possivel ou ndo planear a alteragdo solicitada)

= Restriches (Sim/NAo). Se sim, indicar:

Quantidades parciais dos 13 digitos em funcdo da peca que se estd a restringir a

]

simulacio;
Custos extra;
Data de Planeamento;

]

]

O Customer Planner pode planear a simulagio entio emitida, apds resposta por parte
do 1iimo Procurement Planner e se tiver aceitacdo dos custos tofais pelo cliente ou
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aprovacdo interna (caso necessario), ou em ambos, no caso de haver partilha de
custos

Excecionalmente, a simulagio podera ser planeada sem estar completamente fechada
com autorizacio, por escrito, de acordo com o workflow de custos (consultar a diretiva
dos pedidos de envios especiais, presente em OAD_LOG\08_Instrucdes
Trabalho\RELEASE\Directive\FF-D-DELIB-5002_Pedidos de envios Especiais). Apos
receber a informagio, o Customer Planner tem a responzabilidade de tomar a decisdo
fimal de avancar ou cancelar o pedido, num periodo maximo de 5 dias Gteis. No caso de
cancelamento, o Customer Planner deve enviar um e-maif para a lista de
distribuicdo das simulacbes a informar a decisdo e atualizar a base de dados.

Caso os custos sejam aceites, ou estejam em negociagies, o Customer Planner deve
pedir ao Controller de Custos Logisticos para criar um codigo de controlo e responder
ao e-majl do resultado da sim ulagdo indicando o codigo de controlo onde serdo debitados
05 custos, bem como a data de planeamento. Os custos e a data de planeamento devem
também ser incluidos na base de dados. Este codige de controlo deve ser solicitado de
acordo com a diretiva dos pedidos de envios especiais  (disponivel em
0:A\D_LOG\08_Instruces Trabalho\RELEASE\Directive), Excecdo: No caso de CM/MS,
nao & obrigatdrio o pedido de cédigo de controlo pois existe uma negociacio direta
com o cliente em causa.

Por sua vez, se ndo for possivel obter a aceftacio dos custos por parte do
cliente/vendas/desenvolvimento, o Customer Planner terd de submeter o formulario para
pedidos de autorizacdo interna de custos para valores superiores ou iguais a 1000€
(formulario disponivel e CAD_LOGS1_LOGL34_Share LOGL
LOG301_Customer_increases), seguindo as respetivas indicagdes.

4.7. Planeamento da Simulacdo
Apds planeamento no SAP da simulacio e conforme resultado do MRP, o Procurement
Planner deve ajustar ou fazer novas encomendas contactando sempre os fornecedones

em causa, No caso de se tratar de uma simulagdo de overstock, o Stock Analyst tem a
responsabilidade de analisar o impacto nos custos de matéria-prima.
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48. Gestao de fretes especiais
0 confrolo dos débitos deve ser realizado de acordo com a diretiva dos pedidos de envios
especiais (consultar pasta: OA\D_LOG\0B_Instrugdes Trabalho\RELEASE\Directive).

5. Matriz de responsabilidades - RASI
MNa tabela seguinte podem encontrar o resumo de atividades e respetivos responsaveis
no processo de simulagdo,

Legenda: - ‘1§ o
R: Hespunsjvel = 5 L ,3' g @ )
A Spromco ey | By | £ E.E|3E |3 |3
I: Informado 3 | £¢ = E‘E'.-,, §-|._'E 4 g
Rz EOSfOverstock &a | 3a | @ |833|ds |§ |8
Pedido de Simulagao I R |
Emissao da Simulagdo R | Rt
Andlise da Simulagdo R R R
Cancelamento da Simulacaos I R
Fecho da Simulacio R I Rt R R
Pedido do codigo de controlo R L
Planeamento da Simulagao A R
6. KPR e KPI
KPR: KPl:
s LIWAKS » Medicio do tempo de fecho das simulagdes
o LOGCOSTS 3NGU + (Custos de transporte especiais % oMAT

« (Custos de sucata %NGLU
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7. Plano e agbes para implementacao

As formaches assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de calendario
apds a assinatura do Gitimo aprovador da diretiva,

Aviso por e-mail

Apresentacdo presencial *
Formacdo no local de frabalho *
Formacdo individual *
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8. Anexos
8.1. Anexo |: Template para pedidos de simulagao.

O template para pedidos de simulagio esta disponivel em cinco layouts:

Semanal
4 meses;
G meses;
12 meses;
Anual

Deve ser escolhido o fayout gque melhor se adeque ao horizonte de planeamento.
Os fayouts estio disponiveis em: OAD_LOG\93_LOG3W07_SimulacoesiLayouts,

Template de 4 meses:

Motivo |

E-MaAiL
Client |
Product Family m

Part Number: Plan Plan Plan Plan

Hov-14 | Dez-14 | Jan-15 Fev-15
#DIVID EDIVID! #DIVIDY #DIVID!

Actual PP5
New PPS
Delta 0 0 0 1]

Planning date:

Descricdo dos campos:

1.

oo

Motivo: motivo da simulagao;

Client: cliente envolvido na simulacao;

Product Family: familia do produto em causa na simulacao;

Part Number: nimero do produto;

Actual PPS: guantidade de produto planeado para © més, o horizonte de
planeamento deve ser preenchido na totalidade

New PPS: guantidade de produto pretendida para o més, o horizonte de
planeamento deve ser preenchido na totalidade mesmo que ndo haja alteracio;
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7. Delta: diferencial entre a quantidade planeada e a pretendida (valor preenchido

automaticamente);

8. Planning date: caso ja tenha sido planeado no SAP, mencionar neste campo a
data de planeamento. Caso ndo tenha sido planeado no SAP, este campo terd de
ficar vazio, ou com a indicagio “not planned™.

Exemplo de preenchimento:

Antecipacies das encomendas do
Motivo produto acabado (dentro do proprio més)

Client Mizssan

Product Family LWS 5322

Part Number: Plan Plan Plan Plan
026500557150 | Mov-14 | Dez-14 | Jan-15 Fev-15
0% 18% A3%
Actual PPS| 22528 | 225238 | 31744 24576
New PPS| 22528 | 26624 | 2T648 2TRAR
Delta 0 4096 | 4096 3072

Planning date: CVV 44
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8.2.  Anexo II: Extrato do ficheiro com a lista de materiais dos produtos reportados na simulaco.
A B c 1} E I H 1 J K| L M N o |Plg
Delta needs Jan
0] Altersglo pedids Quantitdadede
(aty em pegas) vezesque apega
J«J entra no produto
Produtopamoqui a Necessid Stockem Pregoparaz Periodoge | AMandlise
4 pratanda realizar altersrparacinido | | emaberto | totsisplaneadas || Consignaclo | quantidade Lead Time
aalterado do perioda referido no AP reportadana | | fem g
nacelulaF colunal semanas] I
6000334755 | TABLE OF CONTENTS (oo 083 w0[COSTA CARRE: 2 10000
GUBE0LI4E | POLYETHYLENE BAG: Frotes | 6298 088 w0|Plastiiso - Fabiic B 1500]
ETZ061085 | MISMIR 20081 [ iRz B [
TTB003T01 | ACCESSORIES; NTC Thermist [ [ i)
BER30071 | PRINTED CIRCUIT BOARD P 2]
BEO5E0KD | WALL Val Socket [l
8613.580. 154 COVER: Fitting Cover [
9613560.201 | FRONT HOUSING: Front Housi [l
96700015 | SCREW: OvalHead Screw 0
RGN0 | FUSE HOLDER: Fuse Holder 54
SEISI006S | STICKER, Tapschild hite |
60920202 |STICKER, Servioe Sticker
60320200 | STICKER, Sticket Barcode - AL [
8611920223 STICKER; Connection L sbel 1§ k 1l
6520204 |STICKER: ComectionLabel 8| 2 1541 1
961920457 | STICKER: BARCODE STICKER F 797 [
9ERSG00T | FOLDING BOX: Carton Bos Pl 580
SER98000E | INSERT P 5%
STIOS06263 | FUBEER FETAINNGFING | mam
8TIOB06264 | RUBEER FETAINNGFING 7 1004
BTNISNE | STICKER Pakaging Label
71309038 B
STHAM.I5 o
9TMAMIG5 | PLUG 24V: 2pole: UpFigh: Cod o
STMAMIE | PLUG Vertioak 2 pole )
STHA0L359 | PLUG Vertinat 2 pole )
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8.3. Anexo lll: Extrato do ficheiro com o resultado da simulacéo. periodo

84.
Dzta em que foi pedidz a Quantidade paraa qual & Data Ipara 2quale N
" P . P possivel aceitar a umera
alteragao e denominagdo da possivel a alteraggo solicitada N d
. . . zlteracio solicitadz, 2
familia do produte para a qual 3empre que n3o for possivel . -
. . em relagio & semana Simulaggo
se pretende fazer 2 alteragio. aceitar a quantidade total, deve
. . de planeamenta.
indicar-se uma parcial. j
3 1
[Pedido em Simulation nt
Produto
Alteragio ! Delta Custos extra
devido a:
Plan for - Transpartes
Planner YES | MO | Reply Date |Critical parts | Status { Add.information |Partial Quantity |dd.mm.asa) Exwacosts(l) | | {normais/ especisic)
L b -M3o-de-obra
Marting Céndida ] Cw? 200,00 EUR
Castro Amaldo na i [fernecedor)
Rasponsiveis par - Material comprado
respander 3 a distribuidores
simulzgdo. Todas os - Outras
plzneadores tém de
analisar e verificar a
situaco das suas
pecas,
independentzmant
e deterem ou ndo
pecas dasua
respc i
T TOTAL 20000 EUR
R Status FF-D-SOURB-5006
BrgP Diretiva
g AEL Page 14 of 20
Dono do processo BrgP regulamentos especificos Versdao | Data Autor
BrgR/LOG 3 do Processo de simuhgaes V20 | 04112014 | BrgPLOG3
8.5. Anexo VI: Ficheiro de analise de pegas criticas
e Era— 5 . c = - = T F G H

Critical Parts

Priorities Material type Planner Supplier Transport mode Alternative transport mode

40 00| = | e (g |

==

- detailed Information

Quantity Coverage Date Expectedfreight Costs Remarks

Descricao dos campos:
1. Priorities: de acordo com a drop-down list, definir a criticidade da pega, sendo 1 o nivel mais critico numa escala de 1a 3

2. P/N: nimero da peca (part number).
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8.6. Anexo V:Regras para o preenchimento da Base de Dados das simulagées.

Campos a preencher, obrigatoriamente, pelo gestor da base de dados:

e sosc: IS

DB 0B 08 08 0B 0B 08 0B 0B sl 0B
Manager = Manager Manager Manager Manager Manager | Manager | Manager Manager BR Manager
- - Request Simulation - - - -

Simulation Simulation Request Family Linkto
Date Trigger date ‘Customer| v | Product(s) SIM Result Missing answers
number 1 1o mm-yy = | (dd-mmeyyy ~ Type . By = - | Product/ * - | Simulatior _ - =
1 0-Dex- 17 T-Jan AR | Mutia do ChuMagalhbes | Fist Fit3I2 | TROLANNIE | oK
1. Simulation number: nimero ordinal sequencial atribuido pelo gestor da base de dados ao pedido de simulacéo.

2. Request Date (dd-mm-yyyy): dia, més e ano em que é enviado o e-mail a solicitar a simulacéo.

o
b

Simulation Trigger date (dd-mm-yyyy): data em que a simulacéo fica disponivel para resposta dos procurement planners.

4. Simulation Type: selecionar a opgae correspondente ae tipo de simulagdo em causa, de acordo com a drop-down fist: Aumento,
Antecipagao, Corte, EOS, Mix e Overstock.

5. Request By: de acordo com a drop-down list, selecionar quem solicitou a simulacéo.

6. Customer: selecicnar o cliente envelvido na simulagio, de acordo com a drop-down list.

7. Family Product (s): mencionar a familia do produto em causa na simulagio.
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8. Product (s): para simulagdes que envolvam apenas um tipo de produto, inserir o
nimero do mesmo. Caso a simulagio envolva mais do que um fipo de produto,
identificar de forma genérica o5 mesmos. Por exemplo: “8707.207.35X" significa
que apenas altera entre os produtos o caractere assinalado com X", Caso ndo
seja possivel generalizar os ndmeros dos produtos, colocar “MIX™

9. Link to Simulation: inserir a hiperligagdo para o ficheiro da simulacao.

10. Missing answers: procurement planners que excederam o tempo de resposta a
simulagio definido (de acordo com o capitulo 4.6 desta diretiva).

Campos a preencher, obrigatoriamente, pelo procurement planner, PPM ou PIR:

PR Manager PR PRt P
5mn|w|ﬂ Missing answers 'I Date to Plan '| lxﬁ“"i LE,':‘:E::{

=3 o H

1. 5IM Result: resuttado da simulacio. Selecionar uma das atternativas da drop-
down list, nomeadamente “OK” e "NOK”", caso a simulacio ftenha sido aceite ou
nao aceite, respetivamente.,

2. Date to plan: data aceite para o planeamento da simulagio.

3. Reply Date (dd-mm-yyyy): data em que a dltima pessoa respondeu i simulagio.

4, Estimated Extra Costs: custos exira estimados relafivos, por exemplo, a
despesas de transporte. Caso ndo existam custos, € igualmente necessario
colocar essa informacao (0 €.

Ma existéncia de custos, o customer planner ou MS deve preencher, os seguintes

Campos:

LOGL LOG1L LOG1 LOGL
M5 M5 M5 M5
Link to intemal
Close Date
‘ Costs Approved i mﬂa«n i Code Number . dd-mmyyy] .
Custnmer 2004.009, 08 Fiat_SN1 | 12-Jan-14
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1. Costs Approved: selecionar a entidade que aceitou o débito dos custos extra, de
acordo com a drop-down fist: LOG, LOGL, LOGL/LOGS, PC ou customer.

2. Link to internal approval form ( = 1000€): hiperigacdo para o documento
relativo ao envio especial, referente ao formulario para pedidos de autorizacio
interna de custos (capitulo 4.6 desta diretiva).

3. Code Number: identificacho do cenfro de custos a debitar as despesas de
fransporte especial.

4. Close date (dd-mm-yyyy): data em que o planeador decide se planeia ou
cancela a simulagio.

Nota: Nesta secdo, apenas os campos “Costs Approved” e “Close Date” sio de
preenchimento obrigatdrio.

0 customer planner ou M5 deve preencher sempre 05 Campos:

LOG1 LOG1
Ms Ms
Status Planning Date

1. Status: de acordo com a drop-down list, selecionar o estado da simulacdo,
nomeadamente: planned ou canceled.
2. Planning date: data em que foi planeada a simulacao,

Por fim, o campo “Remarks”, de caracter facultativo, pode ser preenchido por qualquer

um dos intervenientes no processo das simulagdes, com toda a informacdo que seja
adicional e perfinente.

Remarks
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8.7. Anexo VI: Fluxograma para a Lista de distribuicdo.

Simulago

Emiarpara r

Cuz Susana (BrgPLOG])

apedidode

.l,. Enwiar para
CstroMarialase [OMMS/I0G-2) |

a

i

OQuem pediu a simularoo

Smulationfequess
Araujo Riardo {BrgPLOG3)
Brgf/ L3 Disponantes
CF/ PPN Brg-Startup

Emviartamibem gara

Cardoso Ana | CP/PIRS3-IB)
Liopes Samairo | CF/ P RA2-IB|

m

Emviartambem para

Abvas BrunoFilipe |BrzPL0G-0] |

FiM
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9. Historial das alteracbes

Versao Departamento, nome | Capitulo Alteracdo Data

1.0 _REL | BrgP/LOG3 17.06.2014

Capitulo 4.2, Anexo | e
2.0 _REL | BrgP/LOG3 A v 04.11.2014
nexo

Figura 91 - Instrucdo de trabalho do processo de simulagdes
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ANEXO Il — INSTRUCAO DE TRABALHO PARA STOCK EM CONSIGNACAO

Stock em consignagao

BreP/LOG3 R. Aradjo V1.0

T o Status FF-W-SOQUREB-60046
= BOSCH BrgP Instrugdo de Trabalho o Pawe 1 of 11
Dono do processo Versao Data Aurtor

11-08-2016 | BrgP/LOG3

Distribulgao: BrgR/LOG3

KPR:
« TCT
KPI:
- « EZRS

Procurement Planner

Peg = Stock em An o
a em nao = eragaoc do
consignacao l:onslgna(;ao estatuto para

SAP
Microsoft Office Outlook

consignacgao

Aprovacio e publicacio

r

BragP/CLP-P — ——

Brepoc2 L=

A instrugio de trabalho FF-W-SOURB-60046, versao V1.0 € valida a partir de {_1’,/0‘3/5{

Dono do processc BregP/LOGS & if-—o'{*//‘f"cfw ss 13/
- e
Aprovador(es) & BegPILOGE Yo G _Are "f.-’{”rirf‘; {]ﬁ
e & 1

— 0f. a9.14

Ver versao valida em

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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BrgP/LOG3 R. Aratbjo

Stock em conslgnagao VLo | 11-08-2016 | BrePjLOGS

inalce

Lo ODJEUVO covveeeveceeesemsseesaessseesmcesssesssensasssasesasesasssssessasssase s sassssssasssesesesassssnsassssssnsesssmsens 3
2. ATEA 08 APNCATAD covveereressesmressessessesssssessessrassessessasssasesassssssesssssssesas s sasesasssassasssrssess 3
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1. Objetivo

Esta Instrucio de trabaino descreve o processo de gestio de consignacio.

Consignacao é parte Integrante ga estratégia logistica de BrgP/LOG e tem como objetivo
a reducio o valor os Stocks.

2. Areade aplicacao

A Instrucao de trabaiho € aplicdvel a BrgP/LOG.

3. Dpefinicdes

EDI - Electronic Data Interchange

SA - Schedule Agreement

SAP — Sistema de Apolo 3 Producio

4, Procedimento

A conslgnacdo pode ser implementada através de um novo contrato de consignacao ou entdo
pela extensdo de novas pecas em conslgnacio para fornecedores com contratos J4 existentes.

No entanto, s6 é possivel Introduzir uma peca em consignacio se existir um contrato e
conslgnacao valldo para a empresa e assinado.

4.1 Novos contratos de conslgnacgao

A Implementacio de Novos conitratos de consignacio é da responsabllidade do Project

Manager.

Para Infroduzir um novo fornecedor no processo de consignacdo, o Procurement
Planner, Inicla um projeto sobre o qual o Project Manager flica responsdvel, sendo
necessdrio definir um plano confendo fodas as farefas necessdrlias para a
Implementacio go stock em conslgnacao.

Aversdo do confrato fol emitida por CR/LOG-5 e este serd o novo contrato modelo para
todos 0s novos projetos de consignagdo, exceto se CP/LOG-S sollcitar a modificacao
dos confratos de conslgnacao exlstentes,

MOS novos contratos de consignacdo, o Project Manager € responsavel por contactar
as compras para a criagio da(s) novas SA(s) de consignagdo e coordenar as atividades
com o fornecedor.
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411 LCDI

Para a Implementacao de consignacio, é mandatdrio ter EDI estabelecido e contrato
EDI assinado.

Se nao existir uma conexao EDI, 0 Project Manager € responsavel por Implementar
as respetivas ligagdes.

4.2 Extensao das atlvldades de conslgnacao

O Procurement planner & responsavel por chegar a um acordo com o fornecedor sobre
a extensao das afividades do processo de consignacio para fornececores com contrato
de consignacdo assinados. Nestes casos, tem que existir um acordo escrito (e-emall)
sobre a aceltacdo do fornecedor, sendo responsabllidade do procurement planner
contactar as compras para a crlacao da(s) SA(s) de conslgnagao.

O Procurement Planner deve tambem guardar o emall do acordo com o fornecedor no

gisco O: e Informar o Project Manager por escriio.

4.3 Transferéncla de pecas para o stock de consignacgao

No caso de exlstir a necessidade de transferr pecas para o stock de consignacao, é
necessarlo seguir as seguintes atapas:

1) Definir a data de Introducao de conslgnacao com o fornecedor

Quanado a nova SA de consignacio é ativada, a SA prévia de nio-consignacio so pode
ser extinta quando todo o material em transito for lancacgo. Deste modo, € necessano
coordenar com o fomecedor a data de INfrogucao de conslgnagao e assegurar que todo o
material em ransito é jancado na SA commeta antes de Iniclar consignacio.
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2) Sollcltar ao departamento de compras a crlacao da nova SA no slstema
SAP

A Implementacdo de conslgnacao requer a criacdo de uma nova SA, sendo necessaro
contactar o comprador responsdvel. Esta deve ser solicitada atraves do seguinte e-emall
standara:

Drear all,

Hereby we kindly request the creating of the SAP purchasing master data for supplier:

Supplier name (supplier number) for Plant Code (8150) for the following part numbers, system P45:
IO X000

IO 00K

IR X0

IO X000

The reqguest comprises a new consignment Scheduling Agreement, a sourcing list according to the

new 5S4, a purchase info record for consignment, and quota amangement for consignment.
Changeover date: dd month 20xx.,

Pleaze configure the unloading point as 06G02.

Pleaze inform us when the configuration is done.

Thank you very much for your support!

3) Verlficar a nova SA no SAP

ApOS a criacio 0a SA pelas compras, 0 Procurement Planner tem ce verificar os seguintes
parametros e reclamar caso exista algum erro.

- Quota Arrangement
- Source-List
- Schedulng Agreement

Na TC MEQ3, verificar se a quota arrangement estd corretamente criada.

Seleclonar a linha de gquota arrangement mals recente, conforme llustrado na flgura:
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Display Quota Arrangement: Overview of Quota Arr. Periods

gt [cam
Materkl |zo22.554.130 7| DISPLAY: Phfres: 12 3inch TFT TPS 144
- a
phnt 3150 Waerk Braga [CM-45)

Quota armangerment periods

vald from  vakd to Mnimum gty s quoe ar. | [0
I—:s.ng.:ms 31.12.9998 0,000 313805 -
-

verificar se a quota estd configurada para consignacio — tem de ter K na tercelra coluna:

Dimpiay Gwoda Arangement: Cwanvies of Quots Arn, Tems 35 7005

Jaaste P A Qs

Ertrel | R | cour: Pt 12me T 0 L4
LI 18 W P (T
Wjucta A, Y1358 e bt |
wada s e 3can wiri nir e
Hirararm G ]
wwaed by s o B
o A, e
lﬂ‘l“ﬁwh PR i Ow., B % SR QTP i T s QAT e WS B O LR ) LT S BAE 5 MG 8O0 ner
:or s = ama,m ma mnEe 5,08 5m 2,85 T P

verificar na TC MEO3 se a source list estd correta:
- As gatas estio cormetas?

- NUmero aa SA estd coreto?

- MRF estd configurado com “2°7

| Digplay Source List: verview Sereen

=] l3.|
& 3
[ I_I:sc:.:zq.u: 0 oosPLAY; Paves; 12.3nch TFT FS 14
[ [EC Vemis Bragm COM-AG)
| uuwcw List Rocords |
— [r——. nOs PR OUn S Fare |Carfissd Co. Coré. Sarc.. Fin Ok [Hoo MAS Aess "

Na Source-List a data de valdade & multo Importante, Jd4 que determina o Iniclo da
conslgnacan.

A data de Infrogucdo de consignacao na source st deve estar em conformidade com a
negoclagio felta com o fornecedar.

O valor 2 deve estar na coluna MRP para o Scheduling Agreement valldo.

ApGs a verficacio da source list e da quota arrangement, enfrar na TC ME33L.
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Introduzir o nimero da SA e clicar enter:

Display Scheduling Agreement : Initial Screen

as

Agraament

T )
| 55150231 _'uJI

Verlficar se a coluna | (Iltem category) estd configurado com “K” = conslgnment.

O Scheduling Agreement de consignacdo deve estar sem prego (net-price).

B .| Display Scheduling Agieement ; Itent Dverview
[0 [ & ] a2 (G0 RS [ G (e B (8laccount Asgnments

ADraGTHIG

Yengar

Dutine Aqgressmank [hams
Tesam Ml

] 1 I! 138,924,130

|65185201 | Agreamank Typa  [LER |
WIILERAT | I0] Exrope GmhH

AgrE LAt [5,05, 2016

Curengy [

Ehaiit Tawt
LC DISPLAY; Phfrees L2,

Targ. Gty Q... ha Prica

= HEPC

Par Q..M Gp Pt Sac D T

FL243

2130 L3

Continuar na TC e enfrar no campo additional data, conforme lustrado na flgura abalxo:

@E@Dﬁgamh-ﬁ@@a 2 B & @ B Account Assgnments

Verificar se (Auto) UnloadPT=0BG02 (unioading point de consignacio).

Output Contral
Creation Profie
JIT Indicabor

Artnabe Stop

[Auto) Unkadpt

E-Mail Address

Next FRC Schad.
Mext JIT Sched.

[onat]
[]

]

=) cuyunean
|

[28.00. 2016

e |

7
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Mo campo Item Category deve estar um K

Agreement Item [1 | Itemn Cat. l i I Accthcstar | |

Mztenal 892E.554.120 Matl Group  [FL543 Plant 2150

Chort Taxt LC DISPLAY; Pbfree; 12.2inch TFT IPS 144 | Stor. Loc. 2130

NO campo Scheduling Confrol, firm-Zoneftrade-Off-Zone devem preenchidos com
Leaadtimes vAlldos e o binding on MRP deve ter o valor 2.

| Schedulng Contral
- Frm Zane

Trand e-0ff Zone

Binding on MAP

4) verlficar materlal master data no SAP

Os parametros que Influenciam o0s StocKs e a cobertura devem estar de acordo com o
contracto valldo.

A fim de evitar gue os fornecedores enviem mals matenal do que o descriio no contracto,
esfd assegurado um bloguelp automatico deslgnado “Klenleln-Exif® (SAP-Program
/RBO4/YL2_WE_GRE). Os parametfros s6 podem ser modificados com o acordo do
fornecedor.

NO caso de ser necessdrlo retirar pecas de consignacdo, deve-se Segulr 0 Mesmo
procedimento mas apenas para parametros de nac-consignacao. A paramefnizagao de
MMO3 deve ser felfa de acordo com os crtérios validos ABC e deve ser solicitado as
Compras a cracao de nova SA de ndo consignacao.

A retirada de pecas de consignacio s6 pode ser efetuada com autorizacio escrita (e-mall
do fornecedor). © Project Manager tem de ser INformado por escrito.

4 4 Relatério de movimentos de stock de consighacgao

Os movimentos de stock em conslgnagio e o stock em conslgnacao de um deferminado
fornecedor podem ser consultados na TC /RBO4/YL2 KONSI_BEW - CONSI: stock- and
movements lst.
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Ao entrar nesta TC:

1) Colocar o perfodo a anallsar no Posting date;

2) Colocar 8150 na Plant;

3) Colocar o ndmero do fornecedor mo Vendor;

A TC permite analisar 05 movimentos, movimentos + stock ou apenas o Stock em

consignacio.

Apds a selecdo dos parameftros, correr a TC.

Corsigmmeant movemeat st
@

Fering cen 104, L = e )
Fart MEEE =

Stnogs katien =

= s

HEptrent ope o |

Ml -

el SO TaYS ]

Cration tam ]

4.5 Inventarlo

= B W el T
YR T+ ST
wivamekgxh
Int ech st bao

) Dkt ALY
Dy vrntLyme

LA 3 ALV e

Dk LA

DA & BT

roreee -

DO OOnDn

O Project Manager é responsadvel pelo confrolo dos stocks de consignacio. O excesso de
stock deve ser evitado. Para tal, no SAP existem 2 variantes da transacio LX03 - a
Konsl=90 & a Konsl=1ano - que mostra o material que ndo fol consumido até 3/ 12 meses,
respetivamente. Enfrar na TC L¥03 e selecionar na variante a opcio pretenalaa.
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Bin Status Report: Initial Screen

o

Warehouse number c
Storage type
Storege bn

S P4F1 011 ABAF: Varent Drectory af Program RLSLO020

Program Parmatens

Imsentory Method [ | [

| I0mly Bins with Stock | Yerant Catakeg far Program RLSLO030D

STOK =80 DIAS Kansi > &0 dis
STOOK =HIDIAS Konsi = 50 diss
ST OINTROL al suppbars

PALEBRG 37113012
FALGERG  D4.12.2008

Sk Catngory VRGN e Short Desaiption Enwkanment Protected Changed by Last Changed on
Spechl 5tock Indc, [DCINSI:\-:I AN jrrlt:rdu'nu:rm 1l awm A
FLASH_MEC Kansi =42 das A PALEBRG 27022004
Specel stuck fumhier |\ e oy kanban A PALBBRE 13002011
Days Snce PUeray | icaifan AUD kankan audiora A
KAHBANS dw de amm oom kanbans & DNTEERG 04032014
P TREX Kansi > 60 das A PALEBRG 02022000
Lyt CERAM rivertans A
A
A
L

Todas as pecas que nao tennam sido movimentadas nd 12 meses devem ser refiradas do
stock de consignacao.

NO caso de o fornecedor sollcitar a retirada de consignacio 0as pecas por exceder o
storage time acordado no contrato, exlste na pasia
0AD_LOG\93 LOoG3\08 Suppllers\Conslgnacao um fichelro designado storageTime
com a Indicacdo do qual é o Imite acordado com o fornecedor no contrato ge consignacao.
Caso se verifigue que o fornecedor fem legitimidade para solicitar a retirada do stock de
consignacio, para proceder 3 refiraga do material de stock de consignagdo, deve ser
solicitada a autonzacdo por e-mall a0 Procurement Team Leader ou Procurement
Supervisor.

Ap6s a autorizagdo, sollcitar & Internal Loglstic — Team Leader de FNL ou Team Leader
e SMD (conforme a locallzagao 0o armazém) a retirada do stock em consignacao.

O Procurement Planner tem ainda de assegurar € coordenar com a Internal Logistic
Team o Inventaro anual de acordo com as especificacbes do fornecedor.
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5. Matriz de responsablildades - RASI

Descrito no capltulo 4.

B. KPR e KPI

KPR:

« TCT - Total Coverage Time

Pl:

« EZRS

1. Plano e acdes para Implementacao
As formacdes assinaladas com X, devem ser Implementadas até 15 dias de calendaro
apds a assinatura do diimo aprovador da diretiva.

AVIS0 por e-mall
Apresentacdo presenclal *

FOrmacao no local de trabaino *

Formacao Individual *

*Oprigaténo folna de participagtes assinada pelos participantes.

8. ANEX0S
9. Historlal das alteracoes
Versao Departamento, nome Capitulo Alteracao Data

vVi.o

LOG3

Figura 92 - Instrucao de trabalho do processo de consignacao
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