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RESUMO

O presente documento tem como objetivo a analise das ferramentas e conceitos no ambito da
qualidade adotados num sistema de operacdes de uma Empresa. Apos a realizacdo de um
estudo em torno da bibliografia existente nesta area, foi possivel desenvolver um modelo
conceptual em que o Lean, Total Quality Management (TQM) e Six Sigma aparecem como
base para a aplicacdo dos restantes conceitos.

E efetuada a descricdo do Sistema de Operaces de uma Empresa, focando a interpretacéo e
desenvolvimento dos Mapas de Processos e, de que forma, a fase de Avaliacdo da
implementacdo do Sistema obriga ao cumprimento do ciclo Plan-do-check-act (PDCA) e
fomenta a melhoria continua. Com o intuito de perceber o comportamento de uma
organizacdo quando sujeita a implementacdo de um sistema idéntico ao analisado, é feito o
acompanhamento do processo de Planeamento da Producdo, no ambito do sistema de
operacdes em estudo, focando quais 0s principais acontecimentos em cada uma das fases.
Posteriormente é realizado um estudo sobre o comportamento de varios processos quando
submetidos as avaliacbes a que este sistema obriga, sendo possivel comparar os diversos

processos nas diferentes etapas e retirar algumas conclusdes.
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ABSTRACT

The main propose of this paper is to analyze the tools and concepts in the quality field that
can be found in an Enterprise Operating System. After the study of the existing literature in
this area, it was possible to develop a conceptual model in which concepts as Lean, Total
Quality Management (TQM) and Six Sigma represent the roots for the application of the
remaining methods.

The description of the process of this Enterprise Operating System is performed, focusing on
the interpretation and development of the Process Maps, and also, how the system evaluation
stage of this implementation causes enforces the Plan-do-check-act cycle ( PDCA) and
promote the continuous improvement. In order to understand the behavior of an organization
when exposed to the implementation of a system as the analyzed, it is followed the
application of this system in the Production Planning process, focusing on the main
occurrences in each phase. After, a study is performed on the behavior of different processes
when submitted to the assessments that this System forces to, being then possible to compare

the different processes in the different stages of the evaluation and make some conclusions.
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

O contexto econdmico atual é marcado por inumeras dificuldades em paralelo com o
crescente desenvolvimento das organizagdes. Com o objetivo de reduzir custos, é necessario
tomar medidas para manter a competitividade a que o mercado exige para uma organizacao
ser bem-sucedida. Cada vez mais as organizacdes focam-se na qualidade dos seus
bens/servigos ao mesmo tempo que diminuem o or¢camento necessario para a atingir. Ja ndo
chega fazer bem, é necessério fazer bem a primeira.

Os erros frequentes associados aos processos dentro de uma fabrica ndo surgem apenas no
processo produtivo em si, mas também de erros, redundancias ou inconsisténcias ao longo de
toda a cadeia de processos afetos ao produto durante a sua concegdo. A variabilidade existente
num processo leva a incerteza dos resultados que se podem esperar do mesmo, sendo um dos
fatores que leva a inflacdo dos custos a si associados. Quanto maior o grupo empresarial,
maior a variabilidade em processos semelhantes com consequente dificuldade de gestdo
acrescida. E importante que a gestdo de topo tenha um método definido de forma a ter
conhecimento das ocorréncias em cada unidade fabril para conseguir ter uma visdo do seu
desempenho sem que seja necessario deslocar-se ao local. S6 com a transparéncia de
informacdo é que se torna possivel a adaptacdo ao mercado de forma a manter a sua
competitividade.

E neste contexto de reduzir a variabilidade, dar autonomia as diversas unidades fabris e seguir
métricas consistentes para alcancar 0s seus objetivos que as organiza¢fes comecam a explorar
formas de sistematizar os processos.

A empresa onde foi desenvolvido este projeto é reconhecida pela sua visdo global de inovar
0S seus produtos ao mesmo tempo que os torna mais intuitivos. Com a sua presenca em
diversos paises, as metodologias para a melhoria dos processos variam também bastante,
havendo formas distinta de fazer a mesma atividade em unidades diferentes. A dificuldade de
interpretar os resultados obtidos pelas diversas unidades, e de fazer uma rastreabilidade
precisa quando existem falhas na qualidade, levou a ado¢do de um sistema de standardizagdo

de operagdes com o objetivo de alcancar de forma sistematica a qualidade dos seus produtos.



1.2 Objetivos

Os objetivos desta dissertacdo assentam sobre a estruturacdo de um sistema empresarial de
operacdes, para perceber de que forma a qualidade esta incutida neste sistema desde a sua fase
inicial e quais as ferramentas utilizadas para o desenvolvimento e controlo do mesmo. A
revisdo bibliografica tem o objetivo de identificar os conceitos em que este sistema se apoia
durante a sua estruturacdo, descrevendo os beneficios que advém da utilizacdo dos métodos
presentes em cada topico. Com o desenvolvimento deste projeto, tenciona-se reduzir a
variabilidade de todos os processos praticados numa organizagéo, resultante da falta de
normas para a realizacdo das diferentes tarefas. Com esta reducdo espera-se conseguir uma
diminuicdo dos erros associados aos processos, bem como uma naturalizacdo da filosofia de
melhoria continua. Com a aplicacdo destes conceitos, prevé-se que cada unidade dentro de
uma organizagdao consiga alguma autonomia e paralelamente persiga os objetivos definidos
pela organizacdo. No final espera-se que seja obtido um modelo que possa ser adaptado a
diferentes realidades, de forma a incentivar as organizacdes a utilizacdo deste género de

praticas para a sua prosperidade.

1.3 Metodologia

A ferramenta em desenvolvimento e estudo nesta dissertagdo trata-se de um sistema
empresarial de operacdes. Antes de definir e validar um modelo a aplicar foi efetuada uma
revisao bibliografica sobre Sistemas de Gestdo da Qualidade.

A segunda fase critica deste processo trata-se da avaliacdo dos processos em andlise com
diversas iteracbes que fomentam a melhoria continua do processo. Nesta fase é essencial a
aproximacdo préatica ao problema (mantendo como base a fundamentacéo tedrica previamente
mencionada), sendo que o seu feedback ira permitir retirar conclusées empiricas de forma a
testar a exequibilidade do método.

O método utilizado neste projeto consiste no caso de estudo, uma vez que o exemplo de um

processo € utilizado como amostra para testar todo o método.

1.4 Estrutura

O presente documento esta estruturado em cinco capitulos, a comecar pelo atual que
corresponde a Introducdo, onde se verifica uma contextualizacdo e motivagdo para a

realizacdo da dissertacao.



No seguinte capitulo é possivel verificar uma contextualizacdo teorica relativa aos conceitos
base para o desenvolvimento esta dissertacdo. E de destacar a énfase nos conceitos de Lean e
TQM, bem como outras ferramentas utilizadas por diversas areas de forma a garantir a
qualidade dos seus produtos/servigos. Apos esta revisdo é percetivel a formulacdo do modelo
conceptual que permitiu o desenvolvimento do método descrito posteriormente.

O capitulo trés apresenta o ambiente empresarial no qual foi desenvolvida esta dissertacéo, e
descreve 0 método desenvolvido nesta dissertacdo, fundamentando a sua estrutura com 0s
conceitos que estiveram na sua origem, e descrevendo 0s pontos-chave, os aspetos mais
importantes, bem como as regras que garantem o seu bom funcionamento.

No capitulo quatro pode-se observar a aplicacdo do método de avaliagdo do sistema de
operacdes, sendo exposto o exemplo de um dos processos, em todas as suas iteracdes,
servindo como base para perceber como todo o método foi aplicado aos restantes processos.
Posteriormente é feita uma anlise aos resultados atingidos nesta fase do processo.

O ultimo capitulo trata-se das conclus@es, que engloba os pontos fortes e fracos do método e

avalia a sua exequibilidade.






2. REVISAO DE LITERATURA

Nesta fase, é importante perceber quais 0s conceitos e filosofias que se encontram na base
das técnicas e modelos a utilizar neste trabalho. Primeiro é referenciada a bibliografia
existente de sistemas semelhantes ao desenvolvido no projeto, apenas depois € levado ao
detalhe cada um dos conceitos diferenciados.

2.1 Manufacturing Execution System

O Manufacturing Execution System (MES) pode ser definido como o sistema que realiza o
planeamento de processos de producdo com énfase na execucdo do trabalho seguindo um
plano pré-definido, de maneira a otimizar os recursos (Rabbani, Ahmad, Baladi, Khan, &
Nagvi, 2013). Este controla, monitoriza e sincroniza as atividades da area produtiva,
logistica, gestdo de recursos e outras &reas relevantes. Existem determinados aspetos num
MES, sem os quais, ndo é possivel gerir uma empresa moderna lucrativa (Kletti, 2007)
tornando-se, assim, um elemento chave para solu¢es empresariais (Hwang, 2006).

De acordo com Jurgen Kletti (2007), os MES conseguem ser processados em aplicacdes em
tempo real, por outro lado estas aplicacBes tém problemas nomeadamente a nivel de
interface entre a area produtiva e a area de gestdo (Morel, Panetto, Zaremba, & Mayer,
2003), sendo que para um eficiente desempenho de um MES, os equipamentos produtivos,
processos de controlo e sistemas de informacdo devem estar combinados de uma forma
I6gica com recurso a baixos custos (Weygandt, 1996). Os MES resultam na criacdo de
mapas de producdo atuais, bem como histéricos, e podem ser utilizados como base para
otimizacdo de processos. As expectativas colocadas num sistema do género para um
aumento do desempenho da empresa sdo elevadas. O MES serve de ponte que liga o
Enterprise Resource Planning (ERP) aos sistemas produtivos da fabrica, sendo assim
essencial, pois reune a informacgédo em tempo real e apoia a tomada de decisdes da producéo
e da programacédo, com um consequente aumento da eficiéncia no processo (Neves, 2011).
O ambito de um MES pode ser descrito pela funcionalidade da combinagdo dos seguintes
sistemas (Kletti, 2007):



. Para aspetos da producdo: Production Data Acquisition (PDA), Distributed
Numerical Control (DNC), Posto de Controlo;

. Para aspetos pessoais: Equipa de registos de tempo de trabalho, controlo dos
acessos, planeamento dos recursos humanos a curto prazo;

. Para aspetos da qualidade: Computer Aided Quality (CAQ), aquisi¢do dos dados
medidos.

A Gestdo da Qualidade hoje em dia é orientada aos processos, com enfase na gestdo
integrada de processos para obter assim a satisfacdo do cliente (Liu & Sun, 2009). Os
utilizadores destes sistemas tém especial interesse em topicos como o TQM e Six Sigma
(Kletti, 2007). O MES guarda informacdes dos processos e melhora a qualidade do Work in
Progress (WIP), andlise estatistica, planeamento da producdo e manutencdo de
equipamentos e instrumentos, entre outros. Integrar o Six Sigma com o MES, melhora o
desempenho dos processos e capacidades, tempos de ciclo e custos operacionais (Hwang,
2006). A aplicacdo do Six Sigma, como parte de estratégia de gestdo, resulta numa
poupanca de custos e outros beneficios, sendo que este método procura especialmente
satisfazer as necessidades do cliente e reduzir a variagdo no desempenho dos processos
através da metodologia Define-Measure-Analyse-Improve-Control (DMAIC) (Kumar,
Khurshid, & Waddell, 2014).

Como afirmou Jirgen Kletti (2007) e de acordo com a norma I1SO 9001:2008: “Uma
organizacdo tem de determinar e planear as atividades e os meios para atingir os objetivos
da qualidade. O planeamento tem de ser concilidvel com outros requisitos de um sistema de
gestdo da qualidade. O planeamento deve envolver as seguintes areas:

. Processos necessarios num sistema de Gestdo da Qualidade;
. Processos e meios obrigatdrios na producdo dos produtos;
. Definicdo de carateristicas da qualidade em diferentes niveis, de forma a assegurar

0s resultados desejados;

. Verificagdo das atividades.



O planeamento deve assegurar que as mudancas organizacionais sdo aplicadas com
supervisdo e que as operagOes do sistema de gestdo da qualidade sdo mantidas durante essas
mudangas.” Num MES a qualidade é assegurada e integrada na gestdo da producéo, sendo

uma vantagem dessa integracao as atividades de auditoria e certificacdo (Kletti, 2007).

2.2 Total Quality Management e Six Sigma

As empresas atualmente, sabem que é fundamental para a prosperidade do seu negocio
conseguir melhorar a qualidade dos seus produtos e servigos. Para conseguir alcancar esta
melhoria, as empresas optam por seguir sistemas de gestdo que focam na melhora continua,
como é o caso do TQM e do Six Sigma (Zu, Robbins, & Fredendall, 2010).

Existem varios autores que definem o TQM de forma subjetiva, como Samuel Feinberg
(1995) que o define como todos os colaboradores a trabalharem juntos de uma maneira
sistematica de forma a fazer melhorias com foco nos clientes. John F. Early & A. Blanton
Godfrey (1995) destacam os processos e méetodos que as organizag@es utilizam para superar
as expectativas dos seus clientes, ao mesmo tempo que diminuem 0s custos associados aos
processos para aumentar o lucro gradualmente.

Da literatura existente deste topico, pode ndo ser possivel retirar uma definicdo unanime e
objetiva, mas é possivel constatar que os programas de TQM que foram aplicados com
éxito partilham cinco principios basicos, sendo estes, o envolvimento da gestdo de topo que
se preocupa em fornecer suporte a longo prazo, o foco nos clientes, uma utilizacdo eficiente
dos recursos humanos disponiveis, a melhoria continua de todos os processos afetos a uma
organizacéo e, por fim, a monitoriza¢do do desempenho dos processos.

E importante perceber que a lideranca de uma organizacdo ndo é um monopolio dos
gestores de topo, em alternativa estes devem tomar a iniciativa e mostrar qual € o caminho.
Devem existir lideres em varios patamares do negdcio e estes devem ser independentes e
ter confianga para tomar as suas préprias iniciativas, para tal acontecer é necessario manter
comunicacdo e visibilidade em todo o processo, é portanto essencial a partilha de
informacdo e objetivos de todas as partes.

O Foco nos clientes é essencial pois sdo para estes que 0s principais objetivos de uma

organizacdo devem estar virados. Mas um cliente ndo é so o receptor do output final de



todo o processo, esses sdo apenas 0s clientes externos, em vez disso, um cliente é todo
aquele que vai ter as suas acOes dependentes de outras dentro de toda a cadeia de valor. E
entdo importante comunicar com 0s mesmos de maneira a captar possiveis oportunidades
de melhoria, envolvendo-os assim no processo de tomada de decisao (Parker & Narayanan,
1996).

Os funcionarios de uma organizacdo sao aqueles que melhor conhecem todos 0s processos,
e portanto de onde podem advir as melhores oportunidades de melhoria, quando lhes é dada
a oportunidade para tal (Parker & Narayanan, 1996; Zu et al., 2010). Entdo, é uma mais-
valia para toda a organizacédo, que todos os recursos humanos afetos a mesma sintam que a
sua opinido é respeitada, pois s6 assim estes vao fazer a sua opinido chegar aos lideres. O
TQM néo depende das pessoas nem do dinheiro, em vez disso, depende do tempo que a
organizacdo estd disposta a disponibilizar para que as pessoas recebam a formacdo
necessario e ganhem experiencia para melhorar as técnicas e os métodos (Parker &
Narayanan, 1996).

Os objetivos de uma organizagdo sdo atingidos fomentando atividades de melhoria em
grupo ou individuais, devem portanto estar todas alinhavas com os objetivos gerais, visao e
missao da organizacdo, para atingir a mentalidade de melhoria continua, onde o trabalho do
dia-a-dia vai gerar oportunidades de melhoria constantes e de forma natural. Torna-se entéo
essencial, de maneira a garantir que as ac0es estdo alinhadas com os objetivos, medir
continuamente todos os processos (Parker & Narayanan, 1996). A recolha e analise de
dados com qualidade, bem como o feedback resultante da analise desses mesmos dados
servem como base para desenvolver acBes apropriadas para a melhoria continua (Zu et al.,
2010), sendo que o progresso ndo pode ser atingido sem esta recolha. Posteriormente o
controlo do processo inclui o estabelecimento de checkpoints para verificar se os objetivos
estdo a ser atingidos, sendo importante observar variacbes para com 0s standards e agir
sobre as mesmas (Parker & Narayanan, 1996).

O Six Sigma é uma metodologia que tem como objetivo aumentar a qualidade de produtos e
processos, através de uma analise estatistica dos dados que ajuda a encontrar a raiz dos
problemas e implementar a¢des de controlo para as mesmas. Estatisticamente falando, o Six
Sigma define-se como uma ferramenta que quando aplicada a um processo, a distancia

entre a media deste e o limite de especificacdo mais proximo corresponde a pelo menos seis



vezes 0 desvio padrdo do processo. E portanto o objetivo desta ferramenta, reduzir as
possibilidades de existirem variagbes nos processos, com o intuito de se aproximar de um
objetivo de zero defeitos (Markarian, 2004). Para tal, esta ferramenta recorre a especialistas
em melhoria continua e segue um método estruturado, na forma do DMAIC e indicadores
de desempenho com objetivos estrategicamente definidos, resultado da importancia dada ao
controlo e estabilidade que permitem um plano de producdo eficiente para atingir vantagens
competitivas e alta produtividade (Zu et al., 2010).

O Six Sigma introduziu uma estrutura organizacional nunca antes abordada (Zu et al.,
2010). Sendo o seu procedimento baseado em dados estatisticos, 0s objetivos estdo
previamente definidos aos que as métricas o obrigam, logo, a obtencdo de indicadores
torna-se essencial para conseguir uma tomada de decisdes baseada em factos e um plano de
controlo que assegure o controlo do processo (Markarian, 2004). Segue o0s conceitos do
TQM, mas mantendo registo de todos os projetos de forma a avaliar se as tarefas planeadas
estdo completas e antecipar os lucros atingidos (Zu et al., 2010).

O Six Sigma este pode ser afeto a outras areas de negocios que tenham processos
associados, como desenvolvimento de um produto e gestdo da cadeia de abastecimento
(Markarian, 2004).

TQM e Six Sigma no Contexto Empresarial

Apesar do TQM se tratar de uma abordagem de sistemas de gestdo predominante ja no
século XX, o Six Sigma comeca também a ter o seu peso nas empresas atuais, tanto que
estas duas metodologias ja comprovaram o seu valor quando implementadas com sucesso
em organizacOes com a cultura organizacional que o permita (Zu et al., 2010).

As crencas e valores de uma organizagdo vao unir todos os representantes da mesma para
alcancar um objetivo comum a esta, sdo entdo estes valores que vao definir de que forma
uma organizagao vai perseguir os seus objetivos (Zu et al., 2010).

Uma vez que tanto o TQM como o Six Sigma exigem uma mudanca radical num sistema de
gestdo de processos de uma organizacdo, € preponderante a atitude de todos o0s
colaboradores envolvidos para o sucesso da implementacdo de um sistema de gestéo, sendo
este um desafio uma vez que a cultura das organizacfes é conhecida como ter um efeito

limitador na efetividade da implementacdo de um sistema de gestdo. Muitas iniciativas de



implementacdo do TQM nao foram bem-sucedidas devido a implementacao apenas parcial
do TQM e a resisténcia mudanca (Zu et al., 2010).

A utilizacdo das ferramentas da qualidade na gestdo do processo consegue otimizar o seu
desempenho, reduzir a variabilidade, defeitos e consequentemente os custos de producao,
resultando numa vantagem competitiva ao conseguir uma margem de lucro maior bem

como uma maior satisfacdo dos clientes (Zu et al., 2010).

2.3 Lean

Uma filosofia muito comum atualmente, tanto na generalidade das grandes empresas como
em grande parte das pequenas empresas, sendo aplicado em ambientes tanto de producéo,
como de logistica ou até mesmo da satde (Krijnen, 2007), € a filosofia desenvolvida pela
Toyota, o Toyota Production System, também conhecido por Producdo Lean. Este sistema
foi concebido por Taiichi Ohno, Shingeo Shing e Eiji Toyoda, e permite diminuir o tempo
de percurso e aumentar a qualidade dos produtos, a0 mesmo tempo que reduz custos de
producdo (Taylor, Kumar, Khurshid, & Waddell, 2015). Com o desenvolvimento deste
sistema, foi possivel para a Toyota seguir o principio de producdo em massa de Henry
Ford, com uma reducédo de custos acrescida e melhor resposta as necessidades dos clientes
(Liker, 2003).

O Lean propde-se a tornar a producdo mais eficiente através da eliminagdo de 7
desperdicios, para tal acontecer existem dois pilares fundamentais: a producdo Just-in-time,
na qual durante o processo produtivo, todas as partes necessarias chegam a linha no
momento em que sd0 necessarias e na quantidade necessaria, e a autonomacdo, em que,
num fluxo, sempre que detetado algum defeito, este possa parar automaticamente. Por sua
vez, na base do Lean encontram-se a producdo balanceada e a standardizagdo (Ohno,

1988). Os desperdicios que o Lean se propde a eliminar séo:

. Sobreproducéo — Produzir em maior quantidade do que a procura pede;

. Operac0es desnecessarias — Processos que nao acrescentem valor;

. Tempos de Espera — Pessoas ou materiais parados durante o processo;

. Transportes — Movimentagdes desnecessarias quer de pessoas quer de materiais

entre processos;
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. Movimentaces — MovimentacOes desnecessarias quer de pessoas quer de materiais
dentro do mesmo processo;
. Defeitos — Afeto a um custo ja despendido bem como a um reprocesso;

. Stock — Matéria-prima, WIP ou materiais acabados sem valor acrescentado.

O Lean promove o pensamento dos colaboradores de uma organizacdo em vez destes
fazerem apenas as tarefas que Ihes sdo atribuidas. Esta atitude das organizagdes permite-
Ihes melhorar continuamente e dar autonomia aos colaboradores para resolver os problemas
que vao aparecendo (Alves, Carvalho & Sousa, 2012). Esta cultura s6 resulta dentro da

organizacao quando existe algum método permanente que a fomente (Alves et al., 2012).

2.4 Standard

De acordo com o significado da palavra, um standard é um modelo a ser seguido. A
implementacdo de standards, deve ser definida conforme as necessidades da organizagao,
sendo que estas devem fazer parte das decisdes estratégicas da mesma e devem ser
influenciados por um conjunto de fatores como o ambiente organizacional, os objetivos, o
produto/servi¢o fornecido, os processos incluidos na mesma, entre outros (International
Standards Organization, 2007).

Quando se implementa a Total Quality Management, uma organizacdo tem de determinar e
gerir atividades interligadas, pois o output de uma atividade vai servir de input para uma
outra (International Standards Organization, 2007), é portanto determinante uma saudavel
gestdo dos processos e a adocdo de standards, sendo facilitada a aproximacdo dos
processos através de um controlo continuo. Para uma correta normalizagdo de processos, é

importante:

e Conhecer os requisitos dos clientes;
e Entender os processos como o valor que acrescenta ao produto;
e Obter indicadores de desempenho;

e Ter como objetivo uma melhoria continua.
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Assim sendo, uma ferramenta importante na standardizacdo de um processo trata-se do
ciclo PDCA (Figura 1), no qual o primeiro passo, passa por estabelecer objetivos e
consequentemente processos indo de encontro aos requisitos dos clientes e as politicas da

empresa.

President’ s policy
Establishment of goals; Annual plan

I:::ernal AUdit ». Establishment of
(RC Committes) o/ ooh - [/{1} an organization
Report Formulation of

(Ernvironment and

Safety Annual Report) Implementation Plan

Implementation of activities
Community activities

Figura 1 - Ciclo PDCA

O préximo passo é implementar o processo, para seguidamente controlar o mesmo e medir
0s resultados obtidos. Por fim é necessario realizar acdes para melhorar continuamente o
processo, obtendo assim a melhoria continua.

Uma norma que garante uma eficiente implementacdo de normas essenciais para a industria
automovel é a IEC/ISO 62264 (2002), sendo esta um modelo de referéncia de controlo e
producdo com foco na informacgéo que circula entre o controlo e o resto da organizagéo.
Esta é a primeira aproximacdo holistica desenvolvida por uma organizacdo de normalizacao
na area do planeamento e controlo da producdo, com um nivel de detalhe que permite a sua

implementacéo (Chen, 2005).

2.4.1 Objetivos da norma IEC/ISO 62264

O IEC/ISO 62264 especifica a informagdo que circula entre o sistema empresarial de
negocios e o0 sistema de controlo da producdo, uma vez que 0 seu primeiro objetivo é
definir uma interface entre o plano e controlo e o resto da organizagdo para reduzir 0s
custos, riscos e erros associados a implementacdo dessa interface. O standard permite que
0s processos de negécios sejam diferenciados dos processos produtivos, e atribui

responsabilidades, funcdes, definicdo de equipamentos e hierarquias claras a cada um dos
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processos bem como uma troca de informagéo precisa (Chen, 2005). Este standard deve ser
utilizado como um modelo de referéncia que possa ser adaptado a cada organizagdo, sendo
que ndo existe apenas uma maneira de implementar estes sistemas de controlo, nem sugere
que os utilizadores abandonem 0s seus correntes projetos, ao invés disso devem tentar

integra-lo (IEC 62264-1, 2002). A integracdo pode ser realizada a trés niveis:

e Integracdo fisica: inclui conexdo entre dispositivos, maquinas e computadores;
e Integracdo atraves de aplicacOes: foca na interoperabilidade do software existente;

e Integracdo no negdcio: define as funcdes de gestdo e controlo.

2.4.2 Abordagem a norma

A IEC/ISO 62264 (2002) comeca com a identificacdo de funcbes genéricas e da informacéo
que circula entre elas. O desenvolvimento destas fungbes, bem como dos processos e

tarefas a elas adjacentes vao definir a aplicabilidade da normalizacdo (Chen, 2005).

a
nor cao

Figura 2 - Abordagem necessdria para obter um standard

A Figura 2 demonstra a abordagem necessaria para desenvolver um standard.
Primeiramente distingue-se o dominio representativo do controlo de producdo do dominio

representativo do resto da organizacdo. As funcbes dentro de cada dominio sdo entdo
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identificadas e séo selecionadas as fungdes de interesse, para posteriormente representar a
informacdo que circula entre as funcdes de interesse. Por fim, propde-se a categorizacao da
informacdo e define-se 0 modelo objetivo. Uma fungéo/fluxo de informacéo:

e E essencial para propdsitos de seguranca, ambiente, entre outros;
e E critica para que o lay-out funcione conforme o previsto;

e E requerida como input de um processo.

E ainda necessario estabelecer uma ordem hierarquica das funcdes, equipamento e tomadas
de decisdes, para assegurar um reduzido numero de variabilidade durante a implementacéo

do standard (Figura 3).

Level 4 ENTERPRISE
Business Planning & Logistics J.
Plant Production Scheduling,
Operational Management, etc SITE
Level 3 . AREA
Manufacturing

Operations & Control

Dispatching Production, Detailed Production l
cheduling, Reliability Assurance, PROCESS PRODUCTION | |PRODUCTION STORAGE
CELL UNIT LINE ZONE
= 1 1
o] [ oo
Discrete

Control

Figura 3 - Hierarquia das fungoes e sujeitos intervenientes nos processos

Cada responsabilidade é atribuida a um ou mais niveis da cadeira hierarquica. Assim, como
se pode constatar, a planificacdo do negdécio bem como o processo logistico sdo
estabelecidos entre a companhia no seu todo e a respetiva unidade de negécio que vai
adotar o processo. Dentro da unidade, cada departamento (denominada na Figura 3 por
Area) vai ter responsabilidades relacionadas com os detalhes da producdo, como por
exemplo, o planeamento produtivo detalhado. Por fim, as unidades de menores dimensdes
dentro de cada processo vao controlar o procedimento e garantir a melhoria continua (Chen,
2005). A tomada de decisdo relativamente as atividades praticadas na empresa vao ser

definidas pelo nivel 4, se forem decisdes a longo prazo. No caso de serem decisdes com um
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horizonte mais préximo normalmente resultam de uma combinacdo entre todos os niveis
(Chen, 2005).

Sem a standardizacdo ndo é possivel integrar o sistema operacional empresarial na rotina
de uma organizacdo. Este torna mais eficiente a comunicacéo entre o piso produtivo e 0
resto do negocio. Diversas vantagens advém do uso destes sistemas, nomeadamente
reducdo dos custos através da circulacdo de informacdo mais precisa que permite a
realizacdo de um melhor planeamento e um melhor fluxo produtivo. Este standard foi
utilizado em diversas empresas, nomeadamente na SIEMENS como uma estrutura para
especificacdo do MES (Chen, 2005).

2.5 Assessment

Quando é implementado um sistema que vise a melhoria continua e a adocéo de standards,
€ necessario que a empresa acompanhe o mesmo, utilizando um sistema de medicdo de
desempenho adequado (Ritchie & Dale, 2000). Estes sistemas devem ir além da
representacdo financeira e servir como guia para incentivar o desempenho nas mais
diversas areas, como qualidade, satisfacdo do cliente, inovacdo entre outras (Chin, Pun, &
Lau, 2003).

Um destes sistemas consiste na autoavaliacdo dos resultados, também conhecido como Self-
Assessment. A European Foundation for Quality Management (EFQM) define o Self-
Assessment como uma revisdo sistematica, compreensiva e regular das atividades
praticadas por uma organizacao e 0s seus resultados devem ter como base um modelo de
negdcio de exceléncia. Este processo permite as organizagdes discriminarem os seus pontos
fortes e as areas em que podem ser implementadas melhorias, e culmina num plano de
acOes de melhoria que deve ser monitorizado (Ritchie & Dale, 2000; Chin et al., 2003).

O Self-Assessment implica o uso de um modelo no qual deve ser baseada a avaliagdo de
desempenho e o diagnostico (Ritchie & Dale, 2000). Existem trés elementos fundamentais
neste sistema: Modelo, Medicdo e Gestdo (Chin et al., 2003). O Self-Assessment ¢ um
reflexo de como uma organizacgdo deve ser gerida (Chin et al., 2003).

Em 1999, Van der Wiele real¢ou a notoriedade que esta a ganhar o Self-Assessment de um

modelo de negdcios de exceléncia como sistema de gestdo de desempenho, ao afirmar que
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se 0 Self-Assessment ndo estiver ligado a planificacdo estratégica dos ciclos de negocio,
politica, sistema de recursos humanos, orgamento, decisdes, entre outros, nunca se vai
adaptar ao dia-a-dia das atividades de gestdo de uma empresa (Ritchie & Dale, 2000).
Muitas empresas adotam o Self-Assessment de maneira a seguirem as tendéncias da gestao
empresarial, acreditando que € o mais correto a fazer, mas ndo conseguem perceber o
verdadeiro potencial e complexidade do sistema, bem como as mudancgas organizacionais
necessarias para assegurar a sua efetividade, assim, o Self-Assessment tem de ser uma
atividade planeada com imaginacdo e capacidade de maneira a alcancar todo o seu
potencial, ao invés de servir apenas para agradar os diretores (Ritchie & Dale, 2000).

Ao que parece ser uma opinido consensual, o Self-Assessment é uma ferramenta Gtil para
medir o desempenho de uma organizacéo e planear a¢Ges de melhoria, facilitando assim o
benchmarking interno e externo (Chin et al., 2003). A realizacdo deste processo requer
ainda que todas as partes envolvidas estejam preparadas com um grande conhecimento da
atividade a avaliar (Ritchie & Dale, 2000).

O Balanced Scorecard surge da necessidade por parte dos gestores, de terem um sistema
racional para selecionar, implementar e integrar as ferramentas apropriadas nas suas
organizagOes. Este € um modelo estruturado que traduz os objetivos de uma organizacao
em grupos de indicadores de desempenho distribuidos por varias perspetivas como por
exemplo Financeiro, satisfacdo dos clientes, processo e aprendizagem (Kédarova, Durka, &
Kalafusovd, 2014).

O modelo do Balanced Scorecard vé o desempenho de uma organizacdo de quatro
perspetivas diferentes: satisfacdo do cliente, Financeira, Processos e Aprendizagem (lvanov
& Awvasilcii, 2014; Papalexandris, loaannou, Prastacos, & Soderquist, 2005).

Abordagem ao Balanced Scorecard
O modelo atual do Balanced Scorecard comega com a aprendizagem da estratégia da
empresa a medida que esta é implementada, assumindo que o ambiente é incerto e contendo

riscos e presungdes. Quando surgem incertezas e mudanga, este sistema incentiva a

estratégia do negocio e tomadas de decisdes. Este modelo pode conter tanto perspetivas
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externas como sociais e ambientais, sendo que a perspetiva social &€ mais abrangente do que
a perspetiva do cliente (Kadarové et al., 2014).
Na Figura 4 € possivel visualizar a estruturacdo dos critérios do Malcolm Baldrige National

Quality Award para um modelo do Self-Assessment.

Organisational profile:
Environment. Relationships, and Challenges

b 5
/ Strategic Human Resource 7
1 ) Planning(8.5%) (8.5%) Business
Leadership Results
(12%) i <+ I (45%)
\ 3 o
Customer and Process
Market Management
(B.59) (B.5%:)

!

4
Information and Analvsis (99%)

Figura 4 - Modelo de Self-Assessment de Malcolm Baldrige National Quality Award

O Malcolm Baldrige National Quality Award é um prémio de renome atribuido a
instituicbes que sigam modelos de qualidade exemplares. O modelo proposto tem sete
categorias de critérios de avaliacdo, sendo elas a lideranca, plano estratégico, foco no
cliente, informacéo e analise, foco nos recursos humanos, gestdo do processo e resultados.
Estes critérios fornecem uma estrutura sistematica para avaliar e medir o desempenho da
organizacdo (Chin et al., 2003).

O primeiro passo para a realizacdo de um Self-Assessment, quando utilizado um modelo de
questionario, como é o Balanced Scorecard, consiste na divisdo das perguntas por
categorias. Estas categorias podem corresponder aos departamentos, atividades, ou mesmo
por tipo de processo. Cada pergunta é entdo avaliada de acordo com uma escala
previamente definida (Krittanathip, Rakkarn, Cha-um, & Timyaingam, 2013).

O Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1996) esta entdo estruturado de maneira a

fornecer resposta a quatro perguntas essenciais:

e Como € que 0s nossos clientes nos vém?
e Em qué que devemos alcancar a exceléncia?
e E possivel continuar a melhorar?

e Como € que 0s nossos Stakeholders nos vém?
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Assim, sendo o Balanced Scorecard uma ferramenta de gestdo de topo, este resume num
unico documento diversos elementos da agenda de uma empresa e obriga 0s gestores a
considerarem todos os indicadores. Neste sistema a visdo e estratégia da empresa
encontram-se sempre no centro das atencdes, especificando as acdes que sdo necessarias
para atingir os objetivos (Letza, Butler, & Neale, 1997).

Apesar de existirem diversos exemplos disponiveis, cada Balanced Scorecard deve ser
unico numa empresa pois os indicadores diferem conforme os objetivos que se pretendem

atingir, bem como o tipo de negdcio (Letza et al., 1997).

2.6 Estruturagdo do modelo conceptual

Esta seccdo ira estruturar as metodologias e ideologias aqui abordadas, sob a forma de
hierarquia, focando quais sdo as bases e quais sdo 0s métodos essenciais durante e apos a
sua implementacgéo (Figura 5).

Como se pode constatar, as ideologias que se encontram como base desta hierarquia séo os
conceitos de TQM e Six Sigma, e também o Lean. E na necessidade de seguir as préaticas

mencionadas por estes métodos que surge a necessidade da criacdo deste sistema.

Mapas de Processo
Standardizacéo
Ciclo PDCA

Avaliacdes e Controlo
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Figura 5 - Modelo concetual para um sistema de Operagcées numa Empresa



As ferramentas centrais deste modelo, que sdo utilizadas tanto na idealizagdo, como na
implementacdo deste sistema, sdo 0s mapas de processos, standardizacdo e ciclo PDCA.
Estas ferramentas permitem realizar avaliagOes ao estado do sistema e dos seus indicadores,
para assegurar a correta implementacéo do sistema.
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3. MODELO CONCEPTUAL DE UM SISTEMA OPERACIONAL EMPRESARIAL

Apds os fundamentos sintetizados na revisdo bibliografica, é necessario perceber em que
contexto o modelo conceptual vai ser utilizado, bem como os procedimentos que estdo
incluidos na aplicacdo do Sistema Operacional. Assim, 0 objetivo deste capitulo é
primeiramente introduzir a empresa, o sistema produtivo e o estado atual do sistema.
Seguidamente surge uma explicacdo das principais etapas do Sistema Operacional

Empresarial em estudo.

3.1 AEmpresa

Esta dissertacdo decorreu na unidade fabril do Grupo Delphi em Braga. O Grupo Delphi
tem diversas unidades fabris entre as quais existem trés responsaveis pelo desenvolvimento
do projeto desde a sua fase embrionéria até & atual: Braga, México e india. O seguinte
projeto tem como objetivo a modelagdo, implementacdo e manutencdo de um sistema de
operacOes standard em todas as unidades fabris do Grupo Delphi. A Histdria da empresa
Delphi em Braga pode ser consultada em pormenor no Anexo |I.

Atualmente a Delphi Automotive, tem a sua principal unidade de negdcios localizada no
Reino Unido, e encontra-se em 32 outros paises, com um total de 141 unidades de negé6cio
distribuidas pelo mundo. E um dos maiores produtores mundiais de componentes
automoveis e emprega cerca de 161000 funcionarios.

A fabrica de Braga emprega atualmente cerca de 700 funcionarios nas diferentes areas
(Figura 6). O volume produtivo desta unidade tem como principal alvo o mercado
Internacional, sendo que 99% de toda a producdo consiste em exportacoes.

Figura 6 - Edificio 1 da Delphi
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O sistema produtivo da Delphi tem como principal foco produtivo a producdo de
autorradios, displays, modulos, sistemas de navegacdo e antenas (Figura 7). Sdo ainda
produzidos componentes plasticos para consumo proprio e para venda direta.

Figura 7 - Artigos Delphi

3.2 Sistema Produtivo

Os principais processos da Delphi encontram-se representados (Figura 8). Todos 0s
processos séo realizados em trés turnos de 8 horas cada um. A producdo da Delphi inicia-se
com a gravagdo de programas em microchips, que vai definir qual a sua finalidade de
acordo com o aparelho no qual sera inserido. Posteriormente estes microchips vao ser
inseridos em placas num processo automatizado que tem por nome Surface Mount
Technology (SMT). Este processo € realizado em 10 linhas, no qual as placas séo
submetidas a insercdo de pequenos componentes, em temperaturas e velocidades
controladas.

Seguidamente € iniciado o processo de Through Hole Technology (THT), onde os restantes
componentes com maiores dimensdes sdo inseridas nas placas manualmente, antes de
seguirem para a Final Assembly (FA), que diz respeito & montagem de todas as restantes
estruturas nos aparelhos, interiores e exteriores ao mesmo. Durante todo o processo séo
realizados varios testes para assegurar que tudo esta a correr conforme previsto, mas no
final sdo feitos os restantes testes visuais, manuais e automaticos antes de seguirem para
expedicéo.

A empresa é ainda responsavel por grande parte da producdo dos componentes plasticos
gue integram os seus aparelhos, devido a uma fabrica localizada no Edificio 2 da empresa

contendo varias maquinas de injecéo, linhas de pintura e montagem final.
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Fornecedoresda
industria eletrénica

10 linhas operacionais
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3 linhas operacionais + 4 células

1
1
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2 linhas operacionais |1 | 23 1 2 h competitivas na venda

de Automoveis

Figura 8 - Fluxo produtivo da Delphi
A informagc&o relativa aos objetivos estabelecidos pelo grupo e o estado da unidade fabril

relativamente a esses mesmos objetivos, pode ser observada num painel designado de

Quality-Volume-Cost (QVC) Glasswall (Figura 9).
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METRIC TARGET YTD Current Month |

Number of WWFC Complaints Related to
Shipping

Q ASN's >or =7 days

_ Number of Open Receivers (PNs) at
Quality Month End

Inventory Accuracy API (Net & Gross)
Show Corrective

V Ship Window IPM's

Receiving Window Compliance

Volume # Cartons Processed Per Shipping
Employee

# ASN's Receivied Per Receiving
Employee

Shipping Containers Relabeled (%)

Outbound PF Expense ($)

Cost Compliant ASN's For Productive Material
(%)

Inventory PF Expense ($)

Inventory Ladder(Value & PN)

Site/Region Specific if needed

Figura 9 — Exemplo de um modelo do QVC Glasswall para o PC&L

Na Glasswall € possivel observar que vdo ser estabelecidos alvos para os diferentes

indicadores de Qualidade, Volume e Custo.

3.3 Descricéo do EOS

O Enterprise Operating System (EOS) é um sistema de gestdo das operac6es cujo objetivo é
conduzir a empresa a resultados de exceléncia enquanto satisfaz as necessidades dos
Stakeholders. Este sistema pretende descrever como o trabalho deve ser feito dentro da
organizacéo, recorrendo para isso a mapas de processos e a uma componente de avaliacao,
baseada no ciclo PDCA, através da qual pretende obter uma constante melhoria. Sendo
assim, deste sistema resultam um conjunto de operac¢des standard para todas as atividades

realizadas na empresa, ficando claro para os stakeholders o que podem esperar da empresa,
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que processos podem encontrar cada vez que entram numa fabrica Delphi, com
transparéncia de desempenho, e como estes mesmaos processos comunicam entre si.

Para facilitar a implementacdo do EOS, foi feita uma divisdo do principal sistema produtivo
em cinco processos, tendo estes a designacao de “Flow”. A implementacdo do modelo do
EOS, estd a decorrer no Flow 5, que se refere ao fornecimento de bens e servigos. Os
restantes consistem no Flow 1 - Gerir os requisitos dos stakeholders; Flow 2 —
Desenvolvimento de estratégias e recursos; Flow 3 — Procurar oportunidades de negécios; e
por fim, Flow 4 — Desenvolvimento de produtos e processos. Como se pode verificar pela
descricdo dos Flows, estes encontram-se todos sequencialmente relacionados, sendo que
para o Flow 5 funcionar, todos os antecedentes tém de estar em conformidade, e a
existéncia uma incoeréncia num dos Flows antecedentes, vai comprometer o bom

funcionamento do Flow seguinte (Figura 10).

E&S Enterprise Operating System

/ / /
/ Flow 1: Flow 2: . Flow 3: . Flow 4: ,f/ Flow 5:
| Managing Developing [ P—ursuing Developing Providing Goods
Stakeholder’s Strategies & = \ Products & | -
- . Business & Services
Requirements Capabilities \ \ Processes \
\

Monitoring and Continually Improving

Figura 10 - Flows do EOS no Eletronics & Safety

Este sistema é desenvolvido em conjunto com outras unidades da empresa localizadas em
diversas partes do mundo, sendo que o desenvolvimento do processo, nesta unidade de
negécios (Electronic & Safety), deveu-se maioritariamente a intervencdo das unidades de
Braga, india e México. A sua manutencdo, avaliacio e aperfeicoamento ja se estende a um
namero acrescido de outras unidades. Desta mistura de intervengdes vai resultar um
conjunto de praticas realizadas nas diferentes unidades, sendo que as que sdo detetadas
como melhores sdo definidas como as praticas standard para todas as unidades neste
sistema de operacoes.

Atualmente, o EOS encontra-se na Fase 5, que tem como principais metas a implementacao

do sistema no Flow 5, avaliagcBes continuas do mesmo (OSA) e adocdo de uma politica
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Kaizen. No entanto este processo ja se encontra em desenvolvimento desde 1997, passando

pelas diferentes fases:

< Fase 1 (1997-2004):
» Criag¢do do manual “Delphi Manufacturing System”;
= Definicdo de responsaveis pelo Sistema de Operagdes;
= Workshops locais de Kaizen;
= Criacdo de uma equipa técnica de Engenharia;

» Desenvolvimento do “Value Stream Map”.

¢ Fase 2 (2005-2007):
= (Criacao da “escola Lean”;
= Workshops regionais/globais de Kaizen;
= Workshops de Standard Work;
= Reestruturacdo das metodologias e locais de fabrico.

¢+ Fase 3 (2008-2009):
= Defini¢do do orgcamento produtivo;
= Workshops de Standard work.

¢ Fase 4 (2010-2013):
= Desenvolvimento e execucao das politicas;
= Sistema operacional para injecdo e SMT;
= Normalizacdo da Quality - Volume - Cost (QVC) Glass Wall.

Existem diferentes areas (ou swim lanes) na Delphi, todas estas areas tém as suas proprias
métricas pois abrangem processos diferentes, sendo assim, a eficiéncia é medida usando
diferentes definicdes. Apesar disso, todas as areas, bem como os Flows, estdo ligados por

um conectivity map resumido a seguir (Figura 11).

26



Enterprise Operating System

Level O ' ———— 5 F’rowdlng Goods & Services
A 5_ 1
——— - 52 53 5.4
Level 1 ' > Plan & Capacity . . . . . .
ST Enis Procurement Manufacturing Delivery

o

Swim Lanes:

PC OS

‘ 1 HR OS5

Other

Swimlanes - 08

( Monitoring & Continuous Improvement (Lean, I&CIM, Rolling Top 5, GostDrivers) (:I

@ Standard QVC Glass Wall DeLrrPHI

Figura 11 - Swim lanes no Flow 5 — fornecer bens e servigos.

Como se pode constatar na figura anterior, o Flow 5 esta divido em 4 processos: 5.1 - Plano
e Ajuste de Capacidade, 5.2 - Aquisi¢éo, 5.3 - Producdo e 5.4 - Entrega. Em cada um destes
diferentes processos, existem diferentes areas da fabrica a atuar. Na figura, € possivel
observar como departamentos, o Plano e Controlo (PC), Producdo, Qualidade e Recursos
Humanos. Cada departamento esta responsavel por determinadas atividades dentro de cada
um dos niveis, por exemplo, o PC no nivel 5.2 (processo de aquisi¢ao) é responsavel pelo
subprocesso de “Ordering Raw Mat”, entre outros. Existem ainda outros Departamentos
que ndo aparecem na Figura 11 mas que também sdo relevantes e relacionam-se com 0s
outros nos restantes Flows, ou ainda divisdes dentro destes departamentos, o caso da
producédo que se divide em SMT, THT e FA.

A gestdo das operagdes e de como o trabalho é realizado nas diferentes unidades €
diferenciada pelos departamentos dentro da mesma unidade. Outro fator importante do EOS
reside na definicdo de métricas a nivel global, que sdo utilizadas para medir o desempenho
de cada um dos locais nas diferentes unidades, sendo estas representadas em QVC Glass
Wall. Com a existéncia de métricas comuns, é possivel para a Delphi fazer um
benchmarking entre diferentes fabricas podendo uma com melhores resultados servir de

modelo para uma outra com pior desempenho.
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3.3.1 Mapas de processos

Fazendo uma analogia pouco convencional, mas que retrata o objetivo e 0 método de
implementacdo do EOS, imagine-se uma franquia mundial de restauragdo como uma
pizaria. O que distingue uma pizaria de um grupo, de uma outra de um grupo distinto é a
receita e a maneira como a piza é feita. Portanto para uma franquia deste género ter
sucesso, tem de aplicar exatamente os mesmos métodos, recorrendo provavelmente a
instrumentos iguais, e 0 mais importante, a receita tem de ser exatamente igual em qualquer
parte do mundo dentro de uma casa do mesmo grupo, para o produto final ser o mesmo.
Neste caso o0 segredo e o que tem de ser cumprido é a receita.

O Mapa de Processo (PMAP) representa a especificacdo da receita acima descrita,
permitindo a normalizacdo do processo em diferentes fabricas. Dentro do grupo Delphi,
depois de reunidas as melhores praticas para a realiza¢do de cada um dos processos é entéo
possivel proceder a realizacdo de um mapa de processo, concebido com o intuito de poder
ser aplicado em todo o grupo em processos idénticos. Assim, para a cada unidade fabril
fazer bem um processo, basta seguir as instrugdes do PMAP. Este mapa tem como base 0
diagrama de tartaruga, ferramenta do TQM (Figura 12).

O PMAP tem informacdo relativa aos Inputs que sdo necessarios para a realizacdo do
processo, ou seja, documentos, informacdes, e, quais Sd0 0s outros processos do
connectivity map que vao servir de input para a realizacdo deste. E também possivel
observar informagdes relativas ao “O que?”, ou seja, quais sdo os materiais, equipamento,
software, infraestruturas e referéncias utilizadas neste processo, o “Quem”, que sdo pessoas
ou departamentos responsaveis pelo desenvolvimento deste processo bem como a cria¢do
do mapa, o “Como”, ou seja quais sdo os métodos, procedimentos ou técnicas utilizadas
para descrever como o processo € feito, bem como, se for 0 caso, onde se podem consultar
os ficheiros que vdo permitir obter o conhecimento para a realizacdo do mesmo, e por fim
que “Métricas” sao utilizadas para reportar a eficiéncia e efetividade do processo, neste
caso varia de processo para processo pois cada um tem o0s seus objetivos de
produtividade/qualidade, entre outros, que devem ser mantidos. Sao estas métricas que vao

permitir definir os objetivos que devem ser cumpridos.
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Figura 12 - Aplicagéo do diagrama de tartaruga num mapa de processo (PMAP)

O processo € representado na forma de fluxograma onde se verifica quais 0s passos a
seguir, normalizados para cada uma das situagfes, ou seja, cada processo comega num
determinado ponto e vai seguir uma sequéncia de agdes. Neste fluxograma é possivel
verificar que entidades sdo responsaveis por cada uma das acdes, qual a maneira correta de
a realizar e se esta tudo conforme para avancar para a agdo seguinte ou ndo. Chegando ao
final do fluxograma é possivel obter a informacdo dos outputs, ou seja, quais Sa0 0S
resultados esperados do processo e, em que processos do connectivity map é que este output
vai servir de input. No exemplo de um fluxograma presente num PMAP (Figura 13) estdo
identificados alguns pontos fulcrais para compreensdo do mesmo. Com o namero 1, esta
assinalado o titulo do PMAP, ou seja, a que processo é que 0 mesmo corresponde, sendo
neste exemplo o PMAP de encomenda de matéria-prima.
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Figura 13 - Exemplo de um fluxograma num Mapa de Processo (PMAP)

Identificado com o numero 2, estd outro item presente em todos os PMAP, que permite
saber qual é o objetivo do mesmo e qual o fim para que este vai servir, de maneira a
evidenciar qual a importancia da realizacdo dos processos a que estes correspondem.

A utilizacdo de um PMAP esté sob a responsabilidade de um determinado departamento,
sendo que um PMAP com varios departamentos associados, fica atribuido a um
departamento especifico. Esta selecdo depende do tipo de processo a que 0 mesmo se
destina, bem como o nUmero de vezes que um departamento vai intervir nas acdes do
PMAP. Neste caso, este € um exemplo de um PMAP cujo departamento responsavel é o
PC&L, no entanto, existem outros departamentos que podem intervir durante a realizacdo
do processo correspondente, sendo assim cada processo contém varias acfes que Sdo
atribuidas a um determinado departamento. E entdo importante que cada acdo esteja
devidamente identificada com o departamento e dentro do mesmo quais as pessoas que
participam na respetiva agdo. Identificado com o numero 3 neste fluxograma pode-se

observar a primeira acdo do mesmo, em que no cabecalho esta identificado o departamento,
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PC, e o principal responsavel pela realizacdo da acdo dentro do mesmo, sendo no exemplo
0 Readiness supervisor. Na parte inferior da mesma caixa encontra-se a informacéo relativa
a interface necessaria para a realizacdo da acdo, ou seja, de que elementos necessita ou
quais as capacidades requeridas para 0 processamento da mesma. Na parte central, é
possivel consultar a acdo a realizar para ser possivel avancar para o passo seguinte, em que
neste caso especifico consiste em receber o Part number por parte do grupo de Readiness.
Uma vez efetuada a acdo utilizam-se os critérios anteriormente descritos para a caixa
correspondente a numeracéo seguinte do fluxograma.

Ainda na mesma figura, esta atribuido ao numero 4 uma decisdo do processo, que
dependendo do estado ou da maneira como cada unidade realiza o processo podem ser
tomados dois caminhos diferentes do fluxograma para realizagdo do mesmo processo.
Neste exemplo, a pergunta que € apresentada € se este problema pertence ao Global Supply
Manager (GSM). Se néo for vai ser tomado um caminho que ndo engloba o grupo, e se pelo
contrario for um assunto do GSM, vai ser tomado um caminho dentro do fluxograma que
vai envolver o GSM como responsavel de uma das agdes (caixa identificada com o numero
5).

Como se pode constatar, todos 0s mapas estdo devidamente identificados e sequenciados de
maneira a que a sua consulta seja o suficiente para a realizacdo de um determinado

processo.

3.3.2 OSA — Operative System Assessment

No seguimento da analise e implementacdo dos processos descritos nos PMAP, é
necessario assegurar que os procedimentos descritos nos mesmos estdo a ser seguidos, e
consequentemente, verificar se 0 EOS esta a ser implementado e seguido de acordo com 0s
seus requisitos Lean. Para isso, € utilizado um método de autoavaliagdo do sistema
operacional com um formato semelhante a uma checklist, sendo este denominado de
Operative System Assessment (OSA). Esta representa um sumario dos elementos do sistema
operacional que devem ser implementados e seguidos, existindo uma para cada PMAP.

As OSA estdo normalmente estruturadas com uma série de perguntas, construidas a partir

dos PMAP e dos principios Lean em que o EOS se baseou, sendo estas diferenciadas por
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topicos, em que a cada questdo deve ser atribuida uma avaliagdo. No final é calculada uma
pontuacdo com base nas respostas que, dependendo do target, ird definir a frequéncia de
realizacdo da mesma, pois trata-se de um processo de melhoria continua. Com a realizacdo
destas OSA é possivel ter uma transparéncia relativamente as agdes ou atitudes que
precisam de ser melhoradas, sendo assim possivel tracar um plano de a¢fes. Na Figura 14,
pode-se consultar um exemplo de uma OSA, pode-se constatar que se trata de uma folha de
calculo com dois separadores. O separador que esta selecionado no exemplo trata-se da
folha onde sdo atribuidos os resultados da autoavaliacdo e onde posteriormente sao

delineados os planos de acéo.

DELPHI

Deiphi Parts Dedering Dperating System
5]

» +| 0SA Format -~ 0SA - Grite

Figura 14 - Exemplo de uma OSA

Na Figura 14 pode-se constatar a existéncia de outro separador (folha de excel) com os
critérios pertinentes para conseguir avaliar as questdes com a precisdo desejada.

Seguindo uma explicacdo mais minuciosa acerca do funcionamento destas checklists, é
possivel observar na Figura 15 que uma questdo tem 5 opgdes de resposta, que
correspondem aos niveis 1, 2, 3 e 4, e ainda a opcdo “NA” que indica que a situagdo
indicada ndo pode ser avaliada por ndo ser possivel fazer o processo da maneira desejada,
ou ainda porque as opgdes de resposta ndo abrangem todas as situacfes possiveis. Apods ler
a questdo, o préximo passo consiste em analisar 0s critérios que se encontram no outro

separador para atribuir a classificacdo da maneira mais correta. Pegando num exemplo
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especifico, a questdo “ISC1” pergunta se os responsaveis pelo controlo dos materiais bem
como 0 supervisor estdo treinados de acordo com o Parts ordering operating system, e
consultando a folha dos critérios, o nivel 1 corresponde ao caso da formacdo estar completo
por menos de 50% dos operadores, 0 nivel 2 entre 50% e 69%, o nivel 3 de 70% e 95% e
finalmente o nivel 4 indica que mais de 95% dos operarios tém formacao. O procedimento

é repetido para todas as questdes da OSA.

DELPHI

Delphi Parts Ordering Operating System
Assessment (OSA)

] TRAINING & GENERAL

NA (CTEIR N Eo - A Level 3 | Level 4

Responsible

Is there evidence that the Matenial Control Responsible person (ak.a. Supply Chain Coordinator)
ISC1 and Material Control Supervisor have been trained on the Parts Ordering Operating System (e-

Learning Modules)?
Is there evidence of linkage to the Scheduling Operating System by the existence of standard work

and compliance to standard work tozeyew changes (for fequency and magnitude) to Parts

1sC2

D<LPHI
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Figura 15 -Exemplo das Questoes da OSA e respetivos Critérios

Para todas as questdes a que sejam atribuidas o nivel 1, 2 ou 3 é necessario detetar o
problema ou problemas que impedem a atribuicdo do nivel 4, e definir entdo um plano de

acOes que permita garantir a obtengdo do nivel maximo (Figura 16).
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Figura 16 - Exemplo da estrutura de um plano de a¢ées de uma OSA

Como se pode ver no exemplo, quando € atribuido um nivel que ndo o 4, o campo
“Question Requiring Action Plan” é automaticamente preenchido, para chamar atengéo de
que é necessario definir um plano. E entfio necessario preencher o campo “Issues/coments”
com os problemas que foram detetados, e no campo “Action Plan” definir o que tem de ser
feito. Esse plano € entdo atribuido a um responsavel pelo seu seguimento, campo designado
de “Owner”, e as respetivas datas de comeco e previsdo de fim “Date”. Resta 0 campo
“Status”, que indica qual o estado a que a a¢do se encontra no momento em que é realizada

a OSA, cuja legenda pode ser consultada na Figura 17.

Not started

25% Done

50% Done
Action Implemented
Action Validated

Figura 17 - Legenda do estado das agdes de uma OSA

No final da realizacdo de cada OSA é calculado um resultado com base nos valores
atribuidos nas diversas questdes. Assim, as questdes avaliadas com o nivel 1 correspondem
a 0 %, com o nivel 2 correspondem a 25 %, o nivel 3 tem um peso de 75 % e o nivel 4 de
100 %. No final é realizada a média dos resultados tendo em conta a seguinte formula onde
0 A é a avaliacdo correspondente ao nivel atribuido, Q o numero de questdes com a

respetiva pontuacgdo e NQ corresponde ao numero total de questdes:
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2(Q1 x Al ...Qx X Ax)
NQ
O resultado final é gerado automaticamente, com base nos célculos anteriores, numa tabela

Avaliacdo final =

idéntica & apresentada na Figura 18, em que se pode consultar se a avalia¢do se encontra de
acordo com os targets definidos. Em funcdo do resultado obtido é atribuida uma cor ao
resultado.

Como este € um processo de melhoria continua, se o resultado final se encontrar a
Vermelho ou Amarelo é necessario realizar a OSA no respetivo departamento todos os
meses, se por outro lado se encontrar a Verde € s6 necessario repetir este processo de dois
em dois meses. Ha que atribuir atencdo ao cumprimento destas datas, pois permitem
verificar se as boas praticas continuam a ser cumpridas, e também ver de se as agdes

previamente definidas estdo a evoluir numa diregéo positiva.

Total SC Evaluation

Assessment Final Result Criteria: Total of Questions 29,0

Area | Line: Conzidered:
Red: Less than 95,0% Brzwers:| 3 5 2 0 22
Yellow: Between  95,0% 97,9% Weighted Fesult: 9%  16% 6% 0% 69%
Green: e:al.'gmnter 98,0% Assessed by: F\ssessmegt Finla.l
an esult;

Date: 32

Figura 18 - Avaliagéo de uma OSA

Com esta avaliacdo realizada ao Sistema Operacional, é entdo possivel verificar a eficiéncia
e Robustez do EOS, e o cumprimento dos diferentes departamentos de uma unidade em
relacdo ao mesmo.

O processo de implementacdo das OSA e representado na Figura 19.
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OSA Implementation Strategy
Plan Do

OSA Schedule Execute OSA & Verifies Compliance
=L and Gap Closure.

What: Execute Area OSA
Who : OSA Assessment
Leader

- When: Per Calendar

= Schedule, If Green Bi-
Monthly, otherwise

What: Planning Calendar

Who : OSA Coordinator (EOS Model Plant) Sl
When: Monthly Q 7\?)
(2
Validates Policy and Objectives OSA Follow up by PML Area Manager
Update P-Map and OSA I What: Follow up on
e " gap closure
What: Update EOS based on Policy and G ; L L ,‘_ Who : Area Manager &
Objectives as needed. ) B ey ey ey ey e e Team
Who : Steering Team and Regional Modeiplae y : y
MEisger = When. Weekly Review
When: As needed, at least yearly with Area Staff
Act Check

Figura 19 - Ciclo PDCA para implementagdo das OSA

Em sintese o primeiro passo consiste num planeamento e calendarizacdo, seguido de uma
execucdo do método respeitando a calendarizacdo anterior. Posteriormente os resultados
séo analisados, e as acOes sdo executadas para ser realizada uma verificacdo com o intuito
de encontrar possiveis falhas relativas aos objetivos. E ainda necessario fazer uma revisao

periddica dos objetivos gerais das OSA e adapta-los as politicas atuais do grupo.
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4. APLICACAO DA OSA E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo demonstrar como se procede a aplicacdo de uma OSA
dentro da empresa. Devido a semelhanca na sua aplicabilidade em diferentes
departamentos, optou-se por selecionar um caso de estudo que servira de exemplo para todo
0 sistema, sera esta OSA no PC&L. Posteriormente sdo analisados os resultados de
diferentes OSA de forma a perceber o comportamento de cada uma.

Nesta fase de implementacdo do EOS no PC&L, os PMAP ja se encontram disponiveis
numa primeira versdo, ou seja, foram reunidas as informagBes necessarias para se
destacarem as melhores préaticas dentro das unidades e estas servirdo de exemplo para as
restantes unidades se adaptarem ao processo. E entdo necessario atuar no sentido de
alcancar os objetivos propostos para o EOS, sendo que 0 proximo passo sera a realizacdo da
OSA para obter uma avaliacdo do estado atual e conseguir definir as oportunidades de
melhoria. Estas oportunidades de melhoria podem ser locais ou gerais, ou seja, se forem
detetadas oportunidades no PMAP é proposto uma alteracdo do mesmo.

Todo o processo de implementagdo encontra-se calendarizado, e estdo definidas obrigacoes,
para cada uma das unidades responsaveis pela implementacao, que consistem em apresentar
resultados e reportar as devidas conclusfes retiradas do processo de implementagéo.
Decidiu-se comecar a implementacao por alguns processos especificos, para monitorizar ao
detalhe cada fase da mesma, e para sensibilizar todos os envolvidos para a mudanca de
mentalidade que este novo sistema operacional exige, pois é importante assegurar que a
implementacao é feita com a devida precisdo e robustez para que o sistema se torne viavel.
E entdo importante ndo acelerar o processo de implementacdo para evitar a inclusdo de
erros durante o processo.

Os processos escolhidos para acompanhar nesta fase, sdo considerados elementos chave
para a empresa, que devem ter prioridade na implementacdo para se perceber se a
implementacao decorre como esperado. Nesta dissertacéo, vai-se acompanhar ao detalhe o
primeiro processo abordado no departamento PC&L no contexto de implementacdo do
EOS, sendo este o Production Planning. Com a adaptacdo deste processo ao EOS vai-se
explicar o que é necessario fazer durante a implementacéo deste sistema, e tal podera ser

aplicavel em qualquer dos restantes processos.
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Outros processos cuja implementacdo tambem foi iniciada sdo: o Ordering Raw Material,
Material Receiving e Shipping (sendo redundante detalhar o procedimento destes pois sdo
iguais ao Production Planning).

Cada um destes processos estdo relacionados e sdo importantes para o processo produtivo.
E necessario fazer o plano do que é necessério produzir e, posteriormente, e de acordo com
0 Material Resource Planning (MRP) gerado a partir do plano, é possivel fazer a
encomenda da matéria-prima necessaria. De seguida € necessario receber o material e
prepara-lo. Posterior ao processo produtivo encontra-se a atividade final do PC&L que
consiste na expedicdo de produtos finais. Esta representacdo (Figura 20), que apesar de ndo
ser possivel ver em pormenor todos os detalhes dos processos, permite evidenciar o
posicionamento dos processos em analise.

Na Figura 20, pode-se constatar que com o nimero 1 esta identificado o “PC” a verde na
coluna das swim lanes, este representa o departamento do PC&L no connection map, ou
seja, todos os processos da responsabilidade deste departamento encontram-se na mesma
linha do mapa. Com o nimero 2, esta o processo “Scheduling process Rev. & Update”,
sendo um dos processos integrantes com maior peso no processo de Planeamento da
producdo, é portanto importante contextualizad-lo no mapa, assim como o numero 3,
identificando o “Ordering RM Rev. & Update”, que representa o processo de Encomendar
a matéria-prima, e como é possivel perceber na figura, utiliza o processo anterior de
Scheduling como input. Mais a frente no mapa, pode-se encontrar com o numero 4 o “RM
Delivery Routes Rev. & Update”, sendo este 0 primeiro processo que se encontra no mapa
relacionado com o processo de Receber a matéria-prima. Por fim, com o ndmero 5, o
processo “Shipping Dock Operations Rev. & Update”, ou seja 0 processo de expedicao.
Apesar da sua presenca numa posicdo muito a esquerda no mapa, o principal output deste
processo serve como input no Management of Costumer Complaints, podendo entdo
verificar-se que a expedicdo é das atividades mais tardias da responsabilidade do PC&L, e
tambem que as posi¢cdes no mapa ndo determinam necessariamente se um processo ocorre
cedo ou tarde no fluxo.

Como ja foi referido anteriormente, a cada um dos processos esta associado um PMAP,
que, apos a analise do mesmo é possivel partir para a realizacdo da OSA. S&o o0s resultados

obtidos nas OSA que determinam qual o estado atual do processo relativamente a respeitar
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0 EOS, bem como quais as agdes que devem ser realizadas para direcionar 0 processo no

sentido desejado.
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4.1 Aplicacdo da OSA — Planeamento de Producéo

No PMAP relativo ao planeamento de producdo estdo incluidas as atividades relacionadas

com o mesmo, cada uma destas contendo o seu préprio fluxograma. As atividades

relacionadas com o planeamento séo:

e MRP Master uploading Plan — Tem um horizonte de 16 semanas e serve para definir

0 MRP gerado pelo ERP, para proceder a aquisi¢do dos materiais necessarios;

e 12 week superintendent level — Tem um horizonte de 12 semanas e consiste huma

planificacdo mais detalhada, estruturada por projeto, em que sdo incluidas alteracoes

do cliente e portanto os outputs poderem ser diferentes do plano de 16 semanas;

e Forecasting Long Range Planning 17-52 weeks — Tem um horizonte entre 17 e 52

semanas e serve para fazer uma previsao de vendas a longo prazo de acordo com o

plano de 16 semanas e os dados de vendas anteriores;

e End Model Build-Out — Serve para saber quando um cliente quer finalizar um

projecto de forma atualizar o planeamento e evitar a sobreproducao.

O PMAP com os respetivos fluxogramas podem ser consultados no Anexo Il — PMAP DO
PRODUCTION PLANNING.

4.1.1 OSA - Iteracdo N° 1

DELPHlAssEssMENT FOR12 WKs.

PRODUCTION PLAN / 52
WEEK LONG TERM
PLANNING / CREATION OF

NA Level 1 Level 2

Responsible

E&S Questions

1 0[sMmQo1

Is the output for the daily straight time, daily OT and weekend
QT requirements reflected on the daily production tracker for PC
month 17

sMQoz

Is 16 weeks production plan review by Operations, IE,
manufacturing Eng., maintenance, quality, Production
Readiness and approved by the plant manager prior to being
published ?

PC

0[SMQ02A

is zdstdnd or zcustdnd (or equivalent) used to pull customer

demand from SAF 7 PG

0|sMQo2B

is the value stream demonstrated troughput utilized to calculate]
‘vour straight time production, daily overtime and weekend

overtime daily rates? PC

1 0|sMQ03

Does the planner maintain weekly customer requirement

'waterfalls by value stream? PC

SMQO3A

Is the Master Planner utizling the 16 week master planning
template? PC

0| SMQO03B

Does the 16 week production plan identifiy current inventory

value and DOH by value stream and calculates future inventory
value and DOH based on customer requirements and PC
production plan?

0[sMQo3C

Are all P4 part re-schedule every week and spot checked to

PC
ensure effectiveness?

Level 3

Question
Level 4 Requiring
Action Plan

Figura 21 - Production Plan, OSA n21, E&S Questions
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Esta OSA do planeamento da producéo foi realizada no dia 16 de Dezembro de 2014, sendo
que foi a primeira OSA de todas a ser realizada pelo PC&L. Na Figura 21 pode-se observar
um excerto relativo a seccdo E&S, onde é possivel constatar que em todas as questdes foi
atribuido o nivel maximo, sendo portanto deduzivel que todas estas questfes se encontram em
conformidade e ndo ha necessidade de tracar um plano de acbes. Através os resultados
obtidos na seccdo Il (Figura 22) é possivel observar que existem atividades a necessitar de

acoes.

DELPH|AssESSMENT FOR12 WKs.
PRODUCTION PLAN / 52
WEEK LONG TERM
PLANNING / CREATION OF

] Deiphi Scheduling Operating System Assessment

Question
Requiring
Action Plan

HA Level 3

Responsible

Is there evidence that the Master Scheduler and Master
1 oj1sco1 Scheduler Supernvisor have been trained on the
SCHEDULING Operating System?

Is there evidence that Scheduling OS ( Master production
Schedule) has alinkage with Ordering OS?

|s there evidence thatthere is a linkage with
1 0(ISC03 Manufacturing O3S thru measurement of Schedule ® 1SCO03
attainment and Production Plan?

Iz the Building Model Approach defined using one of the
following?

1 0D{ISC04 1. Build to Forecast (BTF) PC ®
2. Build to Inventory (BTI)
3. Build to Order (BTO)

PC ®

|= the Model (BTF, BTl or BTO) defined using the

! Iscos Connection Map? FC x
|s the Customer Profile Document Completed and
1 1]iscos Maintained? *
1 oliscor Capacity Study (MPS) was validated and if there are x
- capacity issues, actions are identified, and implemented.
1 4liscos Are Finished goods buffer inventories defined for BTl and "

BTF model types?

Atthe product line level, rolling 12 month S&0P (sales /|
1 0{1SC09 Operation) which includes customer demand, production x
plan and inventory

Is there evidence that there is a link between Production
1 0{1SC10 order plan, Customer orders, buffer strategy and b4
Shipment plan?

Periodic (minimum weekly) production planning cadence
with cross-functional team (PC, Mfg, IENDMS). Plant Staff
1 of1sc11 review of S&0P (Plant Mgr, PC Mar, Mfg Mar, DMS Mar) x
and capacity assessment; weekly review of 16 week

production plan with PC scheduler and mfg leadership.

Figura 22 - Production Plan, OSA n21, Delphi Scheduling Questions

Comecando pelos casos em que se atribuiu NA, no caso da questdo ISCO06, foi concluido que
este documento era mantido pelo Costumer Order Purchase Specialists (COPS) e portanto foi
atribuido o caso de “Nao Aplicavel” e preenchido o campo de comentario com “Is this a
COPS activity? COPS maintain a customer profile document”. A mesma atribui¢do foi feita a
pergunta 1ISC08 uma vez a metodologia utilizada na Delphi é a Build to Order e a pergunta
apenas abrange os casos de Build to Inventory e Build to forecast, pelo que o comentario

incluido nesta resposta foi “we have BTO”.
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Hé& questdes que necessitam da elaboragdo de um plano de agdes. Na primeira questdo, ISCO1,
foi atribuido o nivel 1, com a presuncéo de que apesar dos planificadores estarem preparados,
ndo havia certezas de que tinham sido seguidos os parametros definidos em alguma base de
dados global, e existiam davidas relativas a existéncia de algum comprovativo da realizacao
do mesmo treino, portanto o nivel 1 foi acompanhado com o comentario “What and where are
the trainning modules necessary?”, descrevendo essa mesma davida.

A questdo 1SCO03, foi atribuida o nivel 3, pois apesar de haver ligacdo do plano com a
producdo as causas dos problemas ndo séo levadas ao detalhe e ndo sdo tomadas acGes de
corregdo. A continuacdo dos resultados da primeira OSA realizada ao plano pode ser
observada na Figura 23, onde as questdes ISC13 e ISC14 foram avaliadas com o nivel 1 pois

ndo existe Glasswall e ha davidas em relagdo a definigdo de “Monitoring Board”.

DE|PHlAssESSMENT FOR12 WKS.
PRODUCTION PLAN / 52
WEEK LONG TERM
PLANNING / CREATION OF FG

Is there evidence Plan vs Produced performance is
calculated (Schedule Attainment/ Manufacturing feedback)

Question
Requiring
Action Plan

NA Level1 | Level2 (E-V/- K3

Responsible

1 0/Isc12

It the QVC Glass Wall installed, updated, targets defined

1 opserz and corrective actions taken?

Is the Monitoring Board installed, updated and corrective

1 opiscr4 actions taken?

Is there evidence ERP parameter settings established

|ise1s according to Scheduling OS?

Is there evidence Demand Analysis process implemented

jisc1e according to Divisional DBS procedure?

Is there evidence Build Plan changes tracked according to

jisea7 Divisional DBS procedure?

1 0|IsC18 (Kannan) Maintenance X
1 0lIsc19 Ramp up X
1 0lIsc20 Build out X

Figura 23 - Production Plan, OSA n21, Delphi Scheduling Questions Il

Quanto as questdes ISC16 e ISC17, foi atribuido o nivel 1 pelo mesmo motivo da primeira
questdo da parte 11 (ndo se conhecem quais séo, nem onde estdo, os procedimentos divisionais
da Delphi para este caso especifico, nem para a maioria das questdes relacionadas), portanto
apesar das atividades serem efetuadas, resta saber se sdo da maneira correta, razdo pelo qual

se optou por assumir o nivel mais baixo.
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Relativamente a parte 111 relacionada com o Build-Out (Figura 24), pode-se verificar que para
as questdes BOQO1 e BOQO2 o nivel atribuido foi o 3 pois, apesar das pessoas estarem
treinadas e preparadas para as funcGes que desempenham, ndo ha certezas sobre o0s
procedimentos de treino. Quanto a questdo BOQO3, foi atribuida o nivel 1 pois ndo existe

Glasswall para o Build-Out (assim como para qualquer &rea do PC&L).

DELPH|assEssmENT For12 WKs.
PRODUCTION PLAN / 52
WEEK LONG TERM

1 Build Out Trainning

Question
Level 1 | Level2 Requiring
Action Plan

Responsible

Is The Owner, Improvement Leader & Team Leader Trained.
Validated And Certified According To Training Procedures?

0|BOQO1

Are The Operators Trained, Validated And Certified According

0|BoQ02 To Training Procedures?
olBoGes Is it evident that BO QVC glass wall is used to monitor the
performance of the area?
A OEM BUILD-OUT PROCESSING
0(BOQ04 Are the BO area targets accomplished?

Are you meeting with your Planners, COPs and Supply Chain
0|BOQOS Coordinators maonthly, to review all OEM Madels that have
been built out or superseded during the previous month?

Are you submitting a monthly OEM Model Build-out portal
ticket, assigned to the plant code of "AUDIT" in the BCP web
portal system each month? (If there were no BO or

0|BOQ06 supersession candidates in the previous month. are you
submitting BCP portal tickst stating; "No BO's Previous
Manth"?)
Is the OEM Model Build-out “Tracker” attached to each portal
0(BOQOT portal ticket, capturing OEM Model build-out or superseded

candidates and defining all required information?

Are you exploding the OEM Model "built-out” BOMs, to
identify any unique components, where those unique
0|BOQo8 component's supplier schedules ramp down synchronously,
along with the OEM Models and including unigue components
on the tracker?

Are you verifying, that the "key" inventory "buffer” attributes, as
defined in the "ERP Attribution Matrix Checklist”, have been
BOQ09 "optimized" for OEM Build-out Models, supersessions, and
"unique” components, with adequate timing, to minimize risk
of any excess liability,

Figura 24 - Production Plan, OSA n21, Build-Out

Na questdo BOQO6, foi dado o nivel 1 pois ndo se conhece o portal mencionado na mesma,
assim como na questdo BOQO7. Quanto a ultima questdo, BOQO09, justifica-se 0 mesmo nivel,
pois os atributos mencionados estdo numa matriz do ERP que também é desconhecida de

momento por parte da Delphi Braga.
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No final a pontuacdo obtida (Figura 25) foi de 70,5%, indicando que existe margem para

melhorar.
Total
Total of
Assessment Final Recult Criteria: Guestions 33,0
Area ! Line: Congidersd:
Yellow: Between 95,05 weighted Resul:| 11%  50% 0% 1%  117%
Green: equalfgreater than 38,05 Assessed by: 'if::lség;mt

Diate:

Figura 25 - Resultados finais da Production Plan, OSA n21

A falta de informacdo e comunicag¢do com outras unidades foi preponderante neste resultado,
uma vez que os valores obtidos traduzem uma avaliacdo interna a um sistema global, podendo
muitas atividades ainda ndo estarem completamente adaptadas a todas as situacdes possiveis.
Nota-se ainda alguma incoeréncia na atribuicdo das respostas, pois para a mesma justificacao
foram dados niveis diferentes, como é o caso das questdes BOQO1 e ISC01 ambas relativas
ao treino dos colaboradores, de acordo com os procedimentos divisionais da Delphi. Esses
procedimentos ndo sdo de momento conhecidos, no entanto, ambas as questdes foram
avaliadas com niveis diferentes. Estas situacfes eram esperadas, € como estd acima
mencionado, decidiu-se comecar por alguns procedimentos chave, para evitar generalizacdes
de erros, correcdes atempadas e ainda para preparar os proprios departamentos da Delphi
corretamente.

De acordo com os critérios dos resultados obtidos, o nivel Vermelho indica uma rotina de
realizacdo de OSA mensal. Algo que para ja ndo € seguido pois nesta fase ainda é feito um
report aos responsaveis pelo desenvolvimento das OSA e a realizacdo da mesma é feita
quando é dado o aval, uma vez que o report pode resultar em alteracdes na mesma. No
entanto, e de acordo com os mesmos resultados, é possivel de imediato tracar um plano de

acOes de forma a ir de encontro aos problemas encontrados (Figura 26).
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Question Issues/Comments Actions
ISCO1 What and where are the training modules Complete the trainning according to the modules and validate.
necessary?
1ISC03 No root causes Define Root causes and implement Corrective actions.
5013 | Nogass wal el R A e
ISC14 What is the monitoring board Discover what exactally is a monitoring board, and implement it.
ISC16 What id divisional DBS procedure? Make waterfall chart available and discover divisional DBS procedures.
ISC17 What id divisional DBS procedure? implement a system to track changes in the build plan.
BOQO1 Validate according to DBS procedures.
BOQO02 Validate according to DBS procedures.
T e s s o oty
BOQO06 Not known portal
BOQO7 Not known portal
BOQO09 What is ERP Matrix? Discover what is ERP attribution Matrix Checklist.

Figura 26 - Plano de ag¢des para Production Plan, OSA n°1

Na figura, pode-se observar o plano de acOes definido para esta OSA, e observando os
resultados obtidos, constata-se que grande parte das aces incluem descobrir em que consiste
uma coisa em especifico, sendo possivel concluir que é possivel atribuir parte das causas do

resultado as mudancas e formalidades exigidas pelo sistema.

4.1.2 OSA — Iteracdo N° 2

Apbs a realizacdo da primeira OSA foi necessario submeter os resultados aos responsaveis
pela sua implementacdo dentro do grupo Delphi, e apds algumas reunides com estes
responsaveis e com outras unidades foram definidas algumas alteracdes estruturais como é
possivel visualizar comparando os Anexos Il e V. Esta OSA deveria ter sido feita novamente
no més seguinte, no entanto devido as davidas existentes em todas as unidades e as mudancas
que foram feitas, a nova OSA foi realizada em Fevereiro de 2015. Assim, o primeiro grupo de
perguntas mantém-se com 0s niveis maximos, incluindo a pergunta que foi acrescentada, “Are
all end models being forecasted from 17 TO 52 wk on the ERP System?”.

No segundo Grupo de Questbes, houve uma alteracdo na pergunta ISC06 — “Is the Customer
Profile Document Completed and Maintained?”, uma vez que a responsabilidade ficou
definida como sendo do COPS, foi assim possivel passar de NA para o nivel maximo, 4. O
resto do grupo Il de questbes encontra-se inalterado e com as mesmas classificagdes.

A principal alteracdo desta OSA em relagdo a anterior encontra-se na estrutura do Gltimo
grupo, como se pode verificar na Figura 27, no qual as perguntas respeitantes ao treino foram

suprimidas e algumas perguntas, apesar de terem 0 mesmo objetivo, alteraram a sua estrutura,
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como é o caso da BOQO1, BOQO4 e BOQO5, que eram identificadas na OSA n°l
respetivamente pelas BOQO05, BOQO08 e BOQO09.

m OEM BUILD-OUT PROCESSING

A process exists that identifies all parts that are built out or superceded in the
BOQO1 previous month and are communicated to the Planners, COPs and Supply PC
Chain Coordinators in the previous month?

Are you submitting a monthly OEM Model Build-out portal ticket, assigned to the

plant code of "AUDIT  in the BCP web portal system each month? (Ifthere were

no BO or supersession candidates in the previous month, are you submitting
BCP portal ticket stating; "No BO's Previous Month™?)

BOQO2 PC ®

Is the OEM Model Build-out “Tracker attached to each portal portal ticket,
BOQO3 capturing OEM Model build-out or superseded candidates and defining all PC %
required information?

Do you have a process to identify unique components that are associated with
BOQO4 OEM /Superseded models? FC *

BOQO5 Is the ERP Aftribution Matrix being utilized during BO process for componets? PC

Figura 27 - Build-Out do Production Plan, OSA n°2

Quanto as avaliacBes atribuidas nesta segunda OSA, sdo as mesmas da anterior, uma vez que
ndo houve evolucdo no estado das acGes anteriormente definidas. Os resultados finais foram
no entanto diferentes devido a questdo 1SC06 que passou de NA para o nivel maximo. Com
isto, passou a existir mais uma questdo a ser ponderada no resultado final (uma vez que as NA
ndo contam para a avaliacéo), assim esta mudanca de estrutura causou uma ligeira inflagdo no

resultado final (Figura 28).

Total

Total of Questions|
Area ! Line: Conzidered|

Anzwers

‘weighted Fesult

Asseszment Final
Fezult;

Assesced by:

Date:

Figura 28 - Resultados finais da Production Plan, OSA n22

Os resultados obtidos na segunda OSA, evidenciam um aumento de 2,3%, mantendo-se ainda
a vermelho (e afastado do objetivo), sendo que este valor acrescido, néo traduz evolugdes no
plano de acdes anteriormente tracado, mas sim melhorias estruturais e de interpretacdo da

OSA, que se efetuaram com o intuito de aumentar a robustez do sistema de operagoes.
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Visto que ndo foram efetuadas a¢Oes ap0ds a realizacdo da OSA N°1, as mesmas mantém-se em
aberto para esta OSA (Anexo IV — OSA N°2 DO PRODUCTION PLANNING), com excecao
das questdes que foram suprimidas nesta OSA que deixam de fazer parte do plano de a¢des da

mesma.

4.1.3 OSA - Iteracdo n® 3

A terceira OSA neste processo do planeamento produtivo é relativa ao més de Margo e foi
realizada dia 1 de Abril. Com a realizacdo da mesma, em nada se alterou o primeiro grupo de
questdes, que ja se encontra no nivel maximo e de acordo com os resultados atribuidos as
boas préticas continuam inalteradas (Anexo V — OSA N°3 DO PRODUCTION PLANNING).
A principal alteracdo deu-se no segundo grupo, como se pode verificar na Figura 29, em que 4
das 6 questdes com niveis inferiores passaram para o nivel maximo, a ISC01, 1ISC03, ISC14 e
ISC15.

_"LPH OFPERATING S3SYSTEM A33E33MENT FOR1Z
' WKS. PRODUCTION PLAN / 52 WEEK LONG
TERM PLANNING / CREATION OF FG LEVEL
SCH.

QUESTIONS

Is there evidence that the Master Scheduler and Master Scheduler Supenisor have been
trained on the SCHEDULING Operating System?

Queston
NA ol Lovel 3 Level 4 Requiring
Action Man

Responsile

1sco1 Master Planner

Is there evidence that Scheduling OS { Master production Schedule) has a linkage with
Ordering 057

Is there evidence that there is a linkage with Manufacturing OS thru measurement of
Schedule attainment and Production Plan?

15C02 Master Planner

I1SC03 Master Planner

1SC04 Is the Customer Profile Document Completed and Maintained? COPS

Is the Building Model Approach defined using one of the following?
1. Build to Forecast (BTF)

2. Build to Inventory (BTI)

3. Build to Order (BTO)

I1SC05 Master Planner "

ISC06 Is the Model (BTF, BTl or BTO) defined using the Connection Map? Master Planner

1sco7 Are Finished goods buffer inventories defined for BTI and BTF model types? Master Planner E

Is there evidence that there is a link between Production order plan, Customer orders, buffer

1scoe strategy and Shipment plan?

Master Planner

Is there evidence a Master Praduction plan is reviewed in a weekly, cross functional,

management meeting? If capacity issuss are identified, show evidence of action plans. Master Planner

1SC09

Is there evidence Plan vs Produced performance is calculated (Schedule Attainment!
ISC10 Manufacturing feedback) and Schedule Accuracy followed (Sum of Customer Requirements Planner
/Sum Actual Build)

1sc11 Itthe QVC Glass Wall installed, updated, targets defined and corrective actions taken? lMaster Planner # 1SC11
\
1sc12 ::I:Zﬁjmmnunng Board installed (Standardized Work), updated and corrective actions Master Planner . |SC1 2
®

1SC13 |5 there evidence ERP parameter seftings established according to Scheduling 037 Planner

I3 there evidence Demand Analysis process implemented according to Divisional DBS

1sC14 procedure? Master Planner
ISC15 Is there evidence Build Plan changes tracked according to Divisional DBS procedure? Master Planner
ISC16 Is there evidence that the sched tool or long term tool are updated accordingly For Build Master Planner

Out, Ramp Up, Engingering Changes?

Figura 29 - Production Plan, OSA n23, Delphi Scheduling Questions

Esta alteragdo, deveu-se principalmente a atualizacdo dos ficheiros relativos aos

procedimentos internos no respetivo ponto de partilha da empresa. Foi entdo possivel
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confirmar quais eram os procedimentos divisionais e apds verificar que 0s mesmos eram
efetuados foi possivel atribuir o nivel 4. Existiram ainda alteragdes a nivel estrutural neste
grupo, uma vez que a questdo ISC09 engloba as anteriores ISCO7 e ISC11. O mesmo
acontece com a questdo ISC16 que corresponde as anteriores 1SC18, 1ISC19 e 1SC20. Para
além do aglomerar de questdes numa so, a anterior questdo ISC09 foi suprimida do grupo.
Apos esta analise é possivel verificar que a questdo ISC12 encontra-se em aberto, e no caso
da questdo ISC11, ainda ndo foram definidas métricas para o QVC Glasswall a nivel global,
quando isso acontecer vai ser possivel avancar de imediato com esta acdo e os resultados
obtidos serdo ainda melhores.

Relativamente ao Gltimo grupo, o resultado é o mesmo, ndo havendo assim qualquer acéo que
tenha sido posta em pratica de acordo com o plano. Assim, e por grande influéncia do grupo
I1, a percentagem obtida aumentou significativamente em relacdo a da OSA anterior, como se

pode verificar na Figura 30.

Total

Total of Guestions| 280
Areal Line: Considered;

[
[=]
[=]

24

Anzwers 1

Weighted Fesult

Assessed by: Aszessment Final Resul

Date:

Figura 30 - Resultados finais da Production Plan, OSA n23

Este resultado, resulta da comunicacdo e troca de informacdo entre as diferentes unidades e
responsaveis do EOS, que tornou uma prioridade a disponibilizacdo dos ficheiros com as
normas standard do Grupo Delphi para todas as unidades fabris. Embora possa parecer um
resultado inflacionado por uma simples agdo, este mesmo resultado traduz ja o objetivo do
EOS em standardizar todas as mesmas unidades, sendo que para isso a vontade e entreajuda
de outras fabricas é um fator essencial.

Nesta fase, restam algumas acdes em aberto, sendo o objetivo atingir o melhor nivel para
todas as questdes, garantindo-se que o EOS esta implementado e a funcionar sem problemas.
Como se pode constatar na Figura 31, a maior parte dos planos consistem em descobrir a
informacdo sobre algo que néo ficou bem esclarecido durante o preenchimento das OSA, ou
entdo iniciar o preenchimento de formularios que significa que sdo acbes que podem escalar

rapidamente para o nivel mais elevado uma vez que comecem a ser realizadas.
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Question Issues/comments Action Plan Due Date Status

Discover what exactally is @ monitoring

board, and implement it. 80-05-2015 ©

ISC11 No glass wall defined

Discover what exactally is a monitoring

. . ” -05-
I1SC12 What is monitoring board~ board, and implement it 30-05-2015

BOQO2 Not Updated Start filling the portal from april onwards. | 30-04-2015 o
BOQO3 Not Updated Start filling the portal from april onwards. | 30-04-2015 e)
BOQOS What is ERP Matrix? Discover what is ERP attribution Matrix 30-04-2015 o

Checklist.

Figura 31 - Plano de a¢6es para Production Plan, OSA n°3

Todas as OSA realizadas para 0s restantes processos seguiram 0s procedimentos aqui
explicados para esta, ndo sendo portanto necessario entrar no mesmo detalhe em cada uma

delas.

4.2 Analise dos Resultados

A anélise dos resultados obtidos para cada uma das OSA realizadas, permite avaliar o
desempenho dos diferentes processos, detetar padrdes e distinguir quais as areas que
aparentam esforco continuo no desenvolvimento do EOS.

Primeiramente, podem-se comparar os resultados das OSA realizadas nos diferentes processos
(Figura 32).

Analisando cada processo individualmente, € visivel que o melhor resultado na primeira OSA
foi obtido pelo processo de Receiving com uma pontuacdo de 83,6%, resultado este que nédo
se manteve na segunda OSA, uma vez que desceu para 0s 66,7%. Destes quatro processos, 0
de Receiving foi o Unico em que apenas se realizaram 2 OSA. Segue-se 0 processo de
Ordering RM que numa primeira OSA alcangou uma pontuacdo de 77,6%, descendendo na
segunda OSA para 69,8% e finalizando com 82,8%. O processo de Production Planning
obteve um resultado de 70,5% na primeira OSA, 72,8% na segunda e 82,8% na terceira, sendo
assimo unico a alcancar uma ligeira melhoria em cada uma das OSA, e a alcancar o melhor
resultado da terceira OSA a par do processo de Ordering RM. Por fim o processo de Shipping
foi 0 que comegou mais em baixo no grafico, alcancando apenas 69% na primeira OSA, na
segunda OSA desceu para 48% e na terceira OSA melhorou ligeiramente face a anterior

alcancando um resultado de 57,1%.
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Pontuacao total das OSA
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Figura 32 - Grdfico 1 - Pontuagdo total das OSA

Nos resultados obtidos é percetivel que, com excecdo do Production Planning, todos os
processos obtiveram resultados inferiores na segunda OSA. Uma possivel causa destes
resultados é o facto da segunda OSA de todos 0s processos, ter sido realizada numa atividade
em conjunto dentro da empresa que tinha como objetivo treinar este método de avaliacdo dos
processos. Esta atividade incluia pessoas de diversos departamentos a fazerem OSA relativas a
outros departamentos, fazendo com que os critérios de avaliacdo pudessem ser interpretados
de uma maneira ligeiramente diferente, e influenciando assim negativamente, na maioria dos
casos, 0s resultados das mesmas. E de destacar também o facto de que, com excecdo do
Receiving que se ficou pela segunda OSA, todas as outras conseguiram subir os seus
resultados da segunda para a terceira, sendo que a Ordering RM concluiu a terceira OSA com
um resultado superior ao alcangado na primeira. O processo de Shipping € o que aparenta ter
mais trabalho pela frente, sendo que comegou com o pior resultado e acabou com o resultado
um pouco mais abaixo.

Apos analisados os processos pelos resultados totais, 0 proximo passo realizado foi dividir as
questdes em dois grupos: Questdes Gerais e Questbes Técnicas. As questdes gerais sdo

aquelas que estdo presentes de uma forma muito similar na generalidade das OSA, sendo
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denominadas de “E&S Questions”. Estas questoes abragem o treino dos colaboradores bem
com o registo das suas formacoOes, tratamento de documentagéo e outros processo gerais. As
Questdes Técnicas, sdo aquelas que se direcionam para as atividades mais especificas de cada
um dos processos.

Em primeiro lugar vai ser analisado o gréfico relativo as Questdes Gerais (Figura 33).

Questoes Gerais das OSA
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Figura 33 - Grdfico 2 - Questoes Gerais das OSA

Estes resultados vém dar coeréncia aos primeiros obtidos referentes as questdes totais. Assim,
para o Production Planning alcancar os bons resultados, foi necessario manter-se sempre nos
100% no que diz respeito as Questbes Gerais, e foi também o Unico processo a obter esses
resultados neste grupo de questbes. O Receiving também alcangou a pontuacdo maxima na
primeira OSA mas desceu na seguinte para os 58%. O processo relativo a Ordering RM
manteve-se muito constante, obtendo uma pontuacdo de 75% na primeira OSA, descendo na
segunda para 0s 62,5% mas recuperando quase para o valor inicial na terceira. No que diz
respeito ao processo de shipping foi alcancado um resultado de 75% na primeira OSA e
descendo para 25% na segunda, sendo este o pior resultado obtido, mas também a melhor
recuperacdo uma vez que na terceira subiu para os 100%.

Este grupo era, na generalidade das OSA, composto por um numero reduzido de questdes, ou
seja, as alteracGes nas pontuacdes de alguma das questdes podem-se traduzir numa diferenca

consideravel na pontuacéo final deste grupo de questdes.
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Posteriormente deve ser analisado o grafico relativo as questdes Técnicas (Figura 34) onde se
verifica no geral um nivelamento maior dos resultados obtidos nas diferentes OSA nos
diversos processos. No que diz respeito ao production planning e ao Ordering RM, ambos
tiveram uma ligeira descida da primeira para a segunda OSA, de 63,9 % para 63,4 % e de 78,9
% para 73,7 % respetivamente, sendo que da segunda para a terceira OSA ambos 0s
processos subiram, no caso do Production planning para 75 % e para 88,2 % no Ordering
RM. O Shipping desceu de 68,4 % para 55,3 %, subindo de seguida muito discretamente para
55,6 %. Ja o Receiving desceu de 80,2 % para 68,3 %.

Relativamente a este grupo de questdes, o que apresentou melhores resultados finais foi o
Ordering RM, sendo que s6 o Receiving concluiu a primeira OSA com a pontuagdo acima
deste. O processo que concluiu com pior pontuacédo foi o Shipping.

Neste grupo o production planning iniciou com a pontuacdo mais baixa e concluiu como o
segundo melhor, sendo que como ja foi mencionado anteriormente foi o que melhorou de uma
forma mais notavel na pontuacéo geral.

E ainda relevante, para contextualizar melhor estes resultados, uma analise da variacdo das
questdes ao longo das diferentes OSA, para perceber se podem ter influenciado as pontuacdes
obtidas (Figura 35).

Questoes Técnicas das OSA
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Figura 34 - Grdfico 3 - Questdes Técnicas das OSA
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Através da analise da Figura 35, conclui-se que apenas o processo de Production Planning
modificou (consideravelmente) a forma como as suas OSA eram estruturadas, subindo de 33

para 34 questdes da primeira para a segunda OSA e descendo para 29 na ultima.

Evolugao do Numero de Questoes por OSA
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==@==Production Planning  ==@==QOrdering Receiving Shipping

Figura 35 - Grdfico 4 - Evolugdo do numero de questées por OSA

Comparando estes resultados com os obtidos na Figura 32, pode-se interpretar que existe
ligacdo entre os resultados, sendo que quando o nimero de questdes baixou, os resultados
melhoraram, podendo querer dizer que perguntas criticas foram retiradas da estrutura da OSA.
Todos 0s outros processos iniciam e acabam as OSA com o mesmo numero de questdes,

apontando que as mudancas ndo foram relevantes nem incluenciaram as pontuagoes.
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5. CONCLUSOES

O principal objetivo deste capitulo consiste em explicar, ndo s6 as conclusdes retiradas do
projeto, mas também concluir de que forma este modelo podera ser Gtil para outras partes
aquando da implementacio de um sistema operacional empresarial. E também relevante
referir de que forma o projeto devera continuar para garantir 0 Seu sucesso.

A fase inicial deste documento, a Revisdo de Literatura, foca varios aspetos fundamentais
quando o topico é a implementacdo de um Sistema Operacional Empresarial. Através do
ensinamento disponibilizado por outros autores, é possivel perceber quais as
ferramentas/conceitos da qualidade que sdo fundamentais para a implementacdo de um
sistema deste género. Existe uma clarificacdo de como os conceitos de Lean, e todas as suas
ferramentas, TQM e Six Sigma, sdo essenciais para 0 sucesso deste projeto, de facto, estes
conceitos estdo subentendidos em cada etapa do processo descrito neste documento. S&o esses
0s conceitos que as empresas que tenham como objetivo, ndo sé a implementacdo do sistema
aqui descrito, mas o sucesso em geral, devem seguir e adotar como filosofias base para todas
as suas tarefas. E apresentado um modelo conceptual, desenvolvido com base na literatura,
no qual é possivel constatar de que forma estdo presentes os conceitos mais gerais abordados
na mesma. E entdo possivel concluir que este sistema de operacdes empresarial é uma
ferramenta que permite guiar os seus utilizadores pelo caminho correto, tendo como base 0s
conceitos abordados, e garantir a tomada de acdes corretivas quando 0 mesmo nao estiver a
ser efetuado.

E efetuada, no presente documento, a descricdo detalhada de um processo, em todas as suas
iteracOes, para que seja transparente a forma como cada questdo foi tratada em cada fase, bem
como todas as mudancas que ocorreram ao longo do mesmo. E entdo possivel tomar o
processo descrito como exemplo para todos os outros efetuados.

Da andlise final a cada um dos processos seguidos, € possivel concluir que no geral os
processos obtiveram melhorias significativas. Tomando a primeira OSA em cada um dos
processos como uma fase de diagnostico, na qual os critérios de abordagem possam ter
interpretacdes ambiguas, € possivel perceber a generalidade dos bons resultados atingidos
numa primeira OSA. Também ¢é percetivel, e visivel nos resultados obtidos, que na OSA
seguinte a generalidade dos processos obteve resultados menos bons. Estes resultados sao
atenuados pelas circunstancias em que as OSA numero dois foram realizadas, envolvendo
pessoas nao ligadas diretamente ao processo em questdo, no entanto, é de certa forma natural

que essas pessoas nao se deixem afetar por qualquer genero de ambiguidade na interpretacéo
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das questdes presentes nas OSA. O facto € que essas avaliacGes levaram a agdes de melhoria,
que tendo sido realizadas em parte permitiu, numa terceira OSA, melhorar os resultados.

O projeto ¢é abordado até a escrita do documento, no entanto note-se que este € um processo
de melhoria continua, passando a integrar a rotina de cada um destes processos durante um
periodo de tempo indeterminavel. Parece, portanto, que os resultados obtidos ndo serdo
suficientes para retirar conclusdes referentes ao potencial oferecido por este modelo de
Sistema de Operac6es Empresarial.

As vantagens do projeto retratado na dissertacdo assentam na transparéncia de informacéo por
todo o grupo Delphi, fazendo com que o método mais adequado para cada processo seja
partilhado por todas as unidades. A integracdo de todas as pessoas neste sistema de avaliacéo
dos seus processos permite que consigam caminhar continuamente para a melhoria de uma
forma auténoma, garantindo que todos 0s processos estejam continuamente sobre analise, e
com acOes de melhoria associadas, se for o caso. A constante intervencdo da equipa de
suporte, na qual a unidade de Braga é proactiva, permite realizar as alteracGes necessarias nos
procedimentos, de forma a garantir que 0s mesmos sejam constantemente atualizados.
Existem acdes que ficaram abertas desde a realizacdo da primeira OSA até a ultima, devido ao
curto espaco de tempo em que este projeto foi desenvolvido, no entanto é importante garantir
que as mesmas serdo efetuadas no futuro, bem como assegurar o cumprimento da

calendarizacdo das OSA deste momento em diante.
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7. ANEXOS

ANEXO | —HISTORIA DA EMPRESA DELPHI — BRAGA.

A Historia da fabrica de Braga remete-nos para 1964, quando Max Grundig enviou para
Portugal representantes seus a fim de conhecer a legislacdo Portuguesa, sendo que em
Portugal era s6 possivel montar uma fabrica através de um alvara que consistia na autorizagdo
dada pelo Governo, tornando-se assim um processo demorado. Ao fim de conhecer vérias
pequenas cidades no norte do Pais, foi indicado ao Max Grundig que, devido as condigdes
geograficas, seria Braga a cidade mais indicada para a constru¢do da fabrica, uma vez que se
encontrava relativamente proxima do mar, boa rede de caminhos-de-ferro e uma grande
densidade populacional que permitiria angariar mao-de-obra qualificada. Apos a procura de
terrenos e estudos de mercado, Max Grundig visitou uma quinta em Ferreiros com o home de
Quinta do Livramento, que devido as vantagens comparativamente as restantes em anélise e
também por motivos sentimentais, neste caso a parecenca do terreno com a sua fébrica de
Fuerth — Nuremberga, tornou-se a mais adequada e acabou por adquiri-la, comecando assim
historia da fabrica.

A producdo iniciou-se em 1965 com 350 colaboradores, sendo que no prazo de um ano, iriam
ser admitidos na fabrica mais de 1000. Em novembro desse mesmo ano foi produzido o

primeiro aparelho de réadio da fabrica, o Transonette 602 (Figura 36)
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Figura 36 - Anexo | - Rddio Transonette 609



Este radio continha cerca de 45 pecas e era montado 100% manualmente, quando atualmente
0 maior projeto da Delphi tem cerca de 1800 pegas e apenas 7% da montagem € feita
manualmente. Quanto a restante cronologia de alguns dos acontecimentos mais marcantes, em
1967 foi produzido o primeiro televisor a preto e branco, em 1973 iniciou-se a producédo de
autorradios na fabrica, em 1978 foi produzida a maior televisdo a cores e finalmente em 1990
a féabrica tornou-se uma unidade especializada em autorradios, coincidente com a venda de
parte do terreno a outra empresa. A compra da fabrica por parte da Delphi ocorreu em 2003.

Em 1994, a General Motors criou a Automotive Components Group, que um ano mais tarde
iria obter a designacao de Delphi Automotive Systems, e devido a problemas internos, se viria

a tornar independente no ano de 1999.
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*  (Obiain all shippable PNs Current *  On hand inventory 4 > . Validaie that the plan was
FGI Gty by PN and Total by Valus +  Customer demand uploaded correctly
Stream — o= sirated oulput

_ . mor oul

*  Pull Customer EDI Requirements by )
shippable PNs and Total by Value *  Delivery dates Plant Master Planner
Streamn » Target inventory

*  Track Customer waterfall chart by *  Planned down time
part number,/ Customen/Famity l

Plant Master Planner/COPs Plant Master Flannee

T PC-Planning Sup

= Monifor and track daily build
performance

=  Develop mitigation plan for
daily build performance
shortages (if required)

Daily Plan Published
by PCL

Operations Leadership

Value stream planner

* Repeat the weskly schedule
process before the MPR runs.

* Al underbuilds need to be re-

What Methods/Procedures &/or Techniques are uzed to
describe HOW the process is done?

planed or removed base on FG
fargets inventories levels

Flant Master Planner

Divisionsl Procedures

nd

nmon .u::»g..
E

specificaions
Connection Map:

¢ *  Operations Builds to ¢

4  PC-Planning Sup

»  Develop and communicate

- Develop Weekly Month One Dai
Le\_tel Sc_hedu le into pmgucu;: Trﬂer by
Daily Build Walue Stream to Track
Requirements lt— Operations Build

*  Communicate daily Performance

build requirements to
Operations

“alue Stream Planner A value stream Planner

Outputs
* MRP Master uploading
Plan (16 week master
plan)
= Numbsar of Straight Time and
0T Days Required Based on
Demonstrated Through-put
by Value Siream/Part
HNumbsar
1. D y Customer
Demand by Value
SireamiPart Mumber
2 Daly’Weskly Production
Requirements by Value
Stream/Part Number
3 Projecied Invendory
DI0H and FGI Value by
Part Mumiber
* Daily Operations Build
Plan Including daily and
weskly Over Time.
* File for upload on ERP
system.

3A  PC-Planning Sup
On the 3~ week of the month
information is ufiized fo create:
12 wk Superiniendent Lewel
Schedule

Plant Master Planner

Page 2

What METRICS are used to report the effectiveness and efficiency of the process?

« PML Vohume & Mix Attainment by Valus Steam by PN by Day
- PMLDIO

= PML Revenue Attainment / Daiy Inventory Report fo Show Cument DIO . Inwentary
Value and Dsily Revenus o

- B‘ML}TO[J 30 High Duallar (Supply Chain to lentify Excess Due to Past Due to FG Buld
an|

= PML [P for Customer Delivery
- Target FGI Lewels Tracked Daily
= Daily PF Reporfing & Resolution
= Aging Planned Orders.
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DL FPHI

WHAT materials, eguipment, infrastructure and/or
references are used in the process?

DEGP 5.1 PC02 12 wk Superintendent Lewel Schedule Effective: Jun 2014

Page: 2 ofd

*  SAP 4.6 or Other ERP Systems
*  Computer Hardware / Software
*  QOperations Headcount

*  Equipment Capacity

*  Operations Demonstrated Throughput

* Curmrent FGI Levels

Objective: Develop 12 week production plan by value stream based
on customer requirements and operations build schedule to meet
customer demand and targeted FG| levels and value.

WHO is involved and what competence/skills training are
needed?

Plant Master Planner
Walue Stream Planner
Operations Leadarship
Finance

Manufacturing Enginsering

HES [x]ioi [x]PTiDPSSMhermal

Industrial Engineering
Cuslity

COPS

Inputs 1 PC-Planning Sup 2 PC-Planning Sup 3 PC-Flanning Sup
= 16 week master plan
- Operafions demonsirated «  Identify all End Model +  Obtain all End Model *  Pull Customer EDI
fhroughpuA(ECS 5.2 MFG) PNs by Value Stream PNs Current FGI Qty Requirementg by End | .
- Cument PG levels and value(EQS - by PN and Totalby | = Model and Ttal by
5.2 PC) Produciion Planning Walue Stream Value Stream

customer inteligence

= Enown plant scheduled dovnfime

requirements

= Targeted mventory levels by value

sénaEm
+ Manufacturing srateqy (ETI,

= Document Owner: Tirn Dill
= SME: John Lipinski: PCL Materials Dinector

4 PC-Planning Sup

*  Calculate

De mon_slrated Outputs
Operations * 12 Week Production Plan by Value

Throughput by Value
Stream for Previous

Giream with Defined information
Humbser of Straight Time and OT Days

Plant Master Planner Plant Master Planner Plant Master Planner

6 PC-Planning Sup

T PC-Planning Sup

Period Ragquired Eased on Demonstrated
Through-put by Value Stream
Plant Master Planner 1. Line Rafes for Straight Time and
OT Scheduled Days Based on
Cremonsirated Through-put by
5 PC-Planning Sup Valus Stream

ETO, B - A N 2 Monthly Customer Demand
- Loval &TEumm Upioad o ERF - Review and Approve * g::”'at; TotthaIEV?:llusl; %‘:r'.ce“g;f ;:dsgg?ht +  Determine 12 Week i 'a!'bam r by
) i am hMonth En Targeted FGI by End Froduck :
- Current Day Operations Model |1:|2 Week Production le | for Next 4 Months and [&— Required OT Days or  |&—| Mul-gel - Base{! - 3 bmehVEIIIL Smnr:nn Requirements
Mix Attainment an Total FGI Value for Shifts by Value BTO, BTI, BTF 4 Projected nventory DOH and FGI
PML by Month Stream by Month for Strategy for End of " Value by Vakee Skeam
Plant Master Planner, IE, Mext 4 Month Period Monith for Next 4 Rioling 12 Manth Demand
Quality, ME, Finance Plant Master Planner Slant Master Planner Months Forecast

* Month One Daily Production Plan
Tracker by Value Siream / PN
Daily Operstions Build Plan
{Operafions Authorization to Build
Catch-up Plan Regquirements

q ~_Planning S
9 PC-Planning Sup Plant Master Planner

= Communicate
production plan to
Operations

A: Plant Master Planner

What Methods/Procedures Sfor Technigues are used to
h - =
T BB s D e What METRIC 5 are used to report the effectiveness and efficiency of the
process?
Job ARSsRag. Practioss
DivEkngl Procedures A - PMLValume & Mix Astzinment by Value Steam by PN by Day .
B. = PMLDIO
- PMLR: Attsinment { Daily I Report to Show
G Currerrteﬁomﬁmrmly\fwe ;%%ﬁ
= PML Tog mH%Dﬁ.ﬂ! u%pryGhﬁmldErm'fy Excess Dus
to Past Due to FG Build Flan]
P specifications = PML IPM for Customer Delivery
Connection Map: = Tanget FGI Levels Tracked Daily
= Daily PF Reporting & Resolution
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WHAT materials, equipment.

Effective: October
2014

Page: 3of 4

infrastructure andlor references sre WHO is involved and what competenca/skills training are
used in the process? needed?
Objective: Develop Future monthly volume demand loaded in MREP to provide long range
SAF 4.8 or Other ERF Systems which in turn drives supplier component requirements Forecaster
Computer Hardware | Software Sales Manager
Customer website Account Manager
Program Manager
Finance
X [EC B | X | PTIDPSSThemal - coPs
- Document Owner: Tim Cill
= SME: Tab Hargraves
Inpuis 1 Dutpuis
X 3 PC casie 1. forecasied demand
“ﬁiﬁ;ﬂfﬂ,ﬂr M forecasty | | B the 1% working day of the month Lo ufilized by the suppier for
perform the follow activities 1. Load all information in the forecast tool long ferm plan(week 17 fo
PE TR AR, 1. Identify all salsable PNs by platform (Ship history, 16 week plan, 52)
. ;.':Eiig[:;ed SAP) 2. Pull Customer Forecast Information 1. Obtasin Snip history from ERP System 4 , A” “’al Stf”E"'”E:””] s dovelon foremsct 2, \ﬁf”arim summary report
L 45 (Globalinsight 2 Obtain 16 wesk plan informatio —p | & AnElzeiniomaton and develop fore I BT EEE
= IHS portal (Ghobal insight) (Glahal insight) i _n plan Informaton 3. Establish break point if applicabis) shows unresolved issues
+ 16 week plan from master - M-Schedule (for GM Forecast) 3. Obtain and update new part numbers 3 (increases/decreases)
on the forecast tool (Excel) 4 Calculste BO (if applicable) . R
Planner = Local ERP system 5 \dentify schedule loses/ vari 3 Ehadc points analysis
* Information from Account and . Account Manager information Forecaster, Readiness Coordinator _ entity sthedule loses/ vaniances “yu.hw .
Sales Manager . Project Manager PC-Forecaster 4. Provide ar:iuiatt:dm e
. i i revenue estimates
Information from Readiness . Sales Managsr e

for new part numbers

Account Manages, Sales Manager, Project
Manager

Mayor
WERANCES
identified

(10 f 15%
plus or

mirms]?

fes

4 PC-Forecaster

*  Work and resolve issues with
responsible group

Account Manager, Sales Manager,
Project Manager

—

58 PC-Forecaster

What Methoda/Procedures &lor Techniques are used to

Defing unrezolved issues on the
variance summary sheet

describe HOW the process is done?
ot AksRan Frachioes
DivEiongl Procedures -
P specificafions
Connection Map:

5 PCForecaster

By the 5% working day of the month perform the follow activities

1. Complete and upload forecast into ERP system
Feview upload affectivity and trouble shoot issues
Publish forecast and front page information

Account Manager

=  Program Manager

*  Project Manager

= Finances

*  Plant PCEL

= Plant Operations

= Plant Eng.

4. Sawve forecast file into repository folder

DTS

Account Manager, Sales Manager, Project Manage

‘What METRIC S are used to report the effectiveness and
efficiency of the process?

Figura 39 - Anexo Il - Pmap Production Planning 3




D<LFHI

DEGP 5.1 PC-02 End Model Build-Out

WHAT materials, equipment,
infrasfructure andior references are
used in the process?

“sftermarket / service” sales.

Objective: Ensure that production schedules and supplier requirements are aligned with Customer’s scheduled ramp-down st the end of
each progrem, iN order to minimize E&O and / or supplier claim lisbility, while ensuring comrect “post” build-out pricing is applied to future

Oct 2014

Page: 4 of 4

WHO iz inwolved and what competence /
skills | training are needed?

SAP 4.6 or Other ERP System

| ® |PT/DPSS/ Thermal

+  Computer Hardware [ Software X I = | x I ol
: = runcrcor
v Planmer will conduct morthly build- Plarmer & COP will conduct
- aut Feview with Program monthly BO review to identify and
Managers fo dentify 0EM models track actusl date of ED or
. that will be ending production ar suparsezzion & notify B0
PC Workbench fhave baen or wil be supersaded. || Coordinsior | Supply Chain -
+  Access/Excel Coordinaior of candidates
- Plannzr
- Program Manager = Build-out Crordinataor
- Supply Chain Coovdinator
=COP
= Planner
nouTs

Current supplier schedules
Current customer schedules

Plant BO Coondinator wil submit marthly
portal ficket to CPCEL, documenting previous
mondk's DEM part #'s that have sither been
built-out or supersedad. Poral ticket must be

ERP Quenes submitted to plant code of “AUDIT"

ERP attibufion matrix Job Aide « Planner

BCP (Business Confinuity Portal) = COF )

Scheduling guideines - Bl ot Cocrdinatoe

Coordination {Central Production

Caontrol & Logistics)

S N e S—
SharePoint Site (OEM BO) CPCAL Buikd-out analyst will process

Customer Confract

Customer Schedule Agreement
Supplier Schedules

CRICHs

Trained Analysts

OEM Maodel Build-out Job Aide

“monthhy” 0EM Build-out porial fickets in
accondance with Job Aide (see OEM Model
Build-gut Job Aide"

= CPCAL Build-ouf Analyst
5

CPCAL BO Analyst to 1) update and track
candidates on SharePaint site, 2) forward
portal fickst o COPs for follow-up action, 3)
fosward portal fickat to DPSS for follow-up

achion.
- COP, DIPSS, CPCAL,

‘What Matnods Procedures Bior Technigues ane used 1 desoribe HOW the process is dona?

A
B

C.

o

PC WWorkbench quenies
BCP ool
ol Aides

COP issue portal tisket o MDA o
“temporanly” change T5” sefting fo
“Z4 to "oper” OEMDC & then close
OEM DC after shipment; MDA to add
back ZB" seting fo MM

- COP, MDA

Job A . Praclicss 1) COF o close owl opan
QEM 2As and Customer
Contracts within 30 days of N
P specifications final OEM shipmend. & update Ll
i 5 labe” status is 5P sife
Cenneclion Maps ooy
Connection May et
=COP

I incoming OEM IDOC's,
against “closed’ DC's; TOFP
1o comfemn with Accound
Manzger & PCAL Manager,
whether or pot OEM pricing
is intendad?

= COPSE, Account Manager,
PCEL Manager, DPE5

2A  Swpply Chain Goordinator

Initigte actions & review and
document sctions required based
on : “ERF Attribufion Matrix;
Oindirizati

2)Add unique components to BO

fracker aftached o OEM BO
maonéhly poetal ficket

=Planrer | Supgly Chain
Coordinator

8  Swpply Chain GCoordinator

Mo acfion required

= If no wnigue components fownd

COP isswe portal ficket o MDA fo
close OEM OC after shipment by

changing T4 sefting back to ZB°
; MDA to add back “Z8" setfing fo
M

-COP, MDA

28 DP33

OEM GOP to Motify DP33 CCP
to resolve tha IDOGC with
Guatomear to snable shipmant.

= DP5SS COP
= QEM COP

» Sales Account Manager (AM)

* Program Manager

» Central Production Confrol &
Logistics(CPCAL)

» Supply Chain Coordinator

* Planner

* Master Data Analyst

* E&O Coordinator

» Central Order Processing Specialist
(COPS),

» DPSS5

* | ogistics

* Document Owner: Tim Dill

* SME: Mike Miskulin

OUTPUTS
*  Coordination/resolution with PCEL
@ PML
=  Modification of exisfing schedules
= Modification of ERP *Buffer” settings
= Ship frequency” analysisichange
=  Ship "mede” analysisichange
*  Redistnbwtion of excess components
* |denfification & tracking of OEM BO
models (SP Site)

= ldenfification of unigue components
associated with BO Models

= Web Portal Ticket

*  Closure of Customer contracts &
Shs

*  Reduction of E&O §'s
= Service | Aftermarket coniracts

of the process?

'What METRIGS are used ta report the effectiveness and efficiency

+ Armual E&0 &5 vz E&O Budget
= Suppher Cancelation Claim

» Customer Cancalafion Claim

= Monthly BO by Plant Summary

Figura 40 - Anexo Il - Pmap Production Planning 4
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ANEXO Il —OSA N°1 DO PRODUCTION PLANNING

)ELPH Tl IV ITIINYTY Wi Y I kITl Y'Y= 1

FOR12 WKS. PRODUCTION PLAN / 52 s
WEEK LONG TERM PLANNING / H A Rl | Leveld
CREATION OF FG LEVEL SCH ¢

I E&S Questions

SMaot Iz the cutput for the daily straight time, daity OT and weekend OT reguirements e
reflected on the daily production tracker for month 17
Iz 16 weeks production plan review by Operations, IE, manufacturing Eng.,

SMQ02 maintenance, quality, Production Readiness and approved by the plant manager PC
prior to being published ?

SMO02A iz zdstdnd or zcustdnd (or equivalent) used to pull customer demand from SAP ? PC
is the value stream demonstrated troughput utilized to calculate your straight time:

SMQ02B production, daily overtime and weekend overtime daily rates? PC

SO0 Does the planner maintain weekly customer requirement waterfalls by value stream? PC

! L . 7

SMQO3A Iz the Master Planner utizling the 16 week master planning template RO
Does the 16 week production plan identifiy current inventory value and DOH by value

SMQ03B streqm and calculates futqre inventory wvalue and DOH based on customer e
requirements and production plan?

SMQ03C Are all P4 part re-schedule every week and spot checked to ensure effectiveness? PC

Question
Requiring
Action Plan

Issues [ Comments (relat

Figura 41 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 1 imagem 1
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DELPH| queston

Requiring
Action Plan

SMa01
sMaoz

SMQO2A

Issues / Comments (related with the questions or
additional) identified during the assessment

Mo SAP ¥Yega. WE utilize ZP52

SAP B21 has all the history and waterfall

SMQO3B

SMQ0sC

ACTION PLAN

OWNER

DUE DATE

STATUS

VALIDATION
DATE / RESP.

Figura 42 - Anexo lll - OSA n21 Production Planning, parte 1 imagem 2
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v Deiphi Scheduling Operating System Assessment
15C0 Iz there evidence that the Master Scheduler and Master Scheduler Supervizor have pC
been trained on the SCHEDULING Operating System?
1SC02 Iz there evidence that Scheduling OS { Master production Schedule) has a linkage with PC
Ordering 057
1SC03 Is there evidence that there is a linkage with Manufacturing OS5 thru measurement of
Schedule attainment and Production Plan?
Is the Building Model Approach defined using one of the following?
1. Build to Forecast (BTF)
1sco4 2. Buid to Inventory (BTI} FC
3. Build to Order (BTO)
15C05 Is the Model (BTF, BTl or BTO) defined using the Connection Map? PC
1SC06 Is the Customer Profile Document Completed and Maintained?
Capacity Study (MPS) was validated and if there are capacity issues, actions are
ISCOT S ;
identified, and implemented.
15C038 Are Finished gooeds buffer inventories defined for BTl and BTF model types?
At the product line level, roling 12 month S&0P (sales / Operation) which includes
ISC09 ) )
customer demand, production plan and inventory
15C10 Is there evidence that there is a link between Production order plan, Customer orders,

buffer strategy and Shipment plan?

15C03

Figura 43 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 2 imagem 1

What and where are the training modules necessarg?

No root causes

BTO

Is this a COPs activity? COPs maintain a customer profile document

we have BTO

Should be our monthly sales forecast meeting with sales



ISC05

ISC06

IsCoT

ISC08

ISC09

I5C10

What and where are the training modules necessary?

No root causes

BTOD

Is this a COPs activity? COFs maintain a customer profile document

we have BTO

Should be our monthly sales Forecast meeting with sales

Complete the trainning
accoerding to do modules
and validate.

Define Root causes and
implement Corrective
actions.

Daniel Silva

Daniel Silva

Figura 44 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 2 imagem 2




Periodic {minimum weekly) preduction planning cadence with cross-functional team (PC,
Mfg, [E/DMS). Plant Staff review of S&0P (Plant Mgr, PC Magr, Mfg Mgr, DMS Mgr) and

15C11 capacity azsessment; weekly review of 16 week production plan with PC scheduler Monthly capacity meeting

and mfg leadership.
15C12 :iﬁt: E;:;:ircil:;?;?zgc\f} Produced performance is calculated (Schedule Attainment! daily morning meeting define root cause and actions
15C13 It the QWC Glass Wall installed, updated, targets defined and corrective actions taken? No glass wall defined
15C14 ls the Monitoring Board installed, updated and corrective actions taken? What is the monitoring board
15C15 Is there evidence ERP parameter settings established according te Scheduling 057
Iscﬁ """" l;zlzr;u::;d&nce Demand Analysis process implemented accerding to Divisional DBS What id divisional DBS procedure?
1SC17 Iz there evidence Build Plan changes tracked according te Divizional DBS procedure? What id divisional DBS procedure?
I1S5C18 (Kanban) Maintenance
15C19 Ramp up
1SC20 Build out

Figura 45 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 3 imagem 1
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ISC11

Monthly capacity meeting

daily morning meeting define root cause and actions

Implement a Q%W C Glasswall to monitor the:
performance of the Area (Define which
parameters should be on the Glasswall}

No glass wall defined

Daniel Silva

Discover what exactally iz a monitoring

What is the monitoring board board, and implement it

Daniel Silva

Make waterfall chart available and

What id divisional DBS procedure? . .
P discover divisional DBS procedures

Daniel Silva

implement a system to track changes in

What id divisional DBES procedure?
P the build plan

Daniel Silva

Figura 46 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 3 imagem 2
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7] Build Out Trainning
BOGO1 Iz The Owner, Improvement Leader & Team Leader Trained, Validated And Certified
Qo According Te Training Procedures?
BOQ02 Are The Operators Trained, Validated And Cerified According To Training Procedures?
BOGQO3 Iz it evident that BO QVC glass wall is used to moenitor the performance of the area?
WA OEM BUILD-OUT PROCESSING
BOQO4 Are the BO area targets accomplished?
----------------- Are you mesting with your Planners, COPs and Supply Chain Coordinaters moenthly, to
BOQO5 review all OEM Models that have been built cut or superseded during the previous
month?
Are you submitting a menthly OEM Model Build-out portal ticket, assigned to the plant
BOGOS code of "AUDIT" in the BCP web portal system each month? (If there were no BO or
supersession candidates in the previous month, are you submitting BCP pertal ticket
stating; "Mo BO's Previous Month™?)
BOGOT Iz the OEM Model Build-out "Tracker™ attached to each pertal portalticket, capturing
Qo CEM Medel build-out or superseded candidates and defining all required information?
Are you exploding the OEM Model "buit-out” BOMs, to identify any unigue components,
BOQOE where those unigue component's supplier schedules ramp down synchrenously, along
with the OEM Models and including unique components on the tracker?
Are you verifying, that the "key™ inventory "buffer” attributes, as defined in the "ERP
BOQO9 Attribution Matrix Checklist”, have been "optimized” for OEM Build-out Models,

supersessions, and “unigue” components, with adeguate timing, to minimize risk of any
excess liability,

Figura 47 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 4 imagem 1

PC

PC

PC

PC

PC

Mo Glass wall

File 993

Not known portal

Not known portal

File 993

What is ERP Matriz_
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‘Validate accerding to DBS procedures

Daniel Silva

‘Validate accerding to DBS procedures

Daniel Silva

No Glass wall

File 933

Implement a BO QVC Glazswall to monitor the
performance of the Area (Define which
parameters should be on the Glassweall)

Daniel Silva

BOGQOG

Not known portal

Not known portal

File 993

What is ERP Matriz_

Discover what iz ERP attribution Matrix
Checklist

Daniel Silva

Figura 48 - Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 4 imagem 2
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E&S Questions

Total of
Questions 5:[]
Areal Line: Considered:
Answers: () 0 0 0 6
W 0% 0% 0% 0%  100%
Assessed by: ;;isnsaislli‘.sergi?tf 1UU,UDJ";J
Date:
Scheduling ISC
Questions
llus;tc?cll:a: 180
Areal Line: Considered: )
Answers: 2 5 0 1 12

Aszzesszed by:

Date:

Weighted
Result:

Aszessment
Final Result:

1% 83% 0% 17%  200%

70,8%

Figura 49- Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 5 imagem 1
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Build Out

LT T
Cuestions 90
Areal Line: Considered:
Answers: () 4 ] 2 3
Weighted
et 0% 67% 0% 33%  50%
.
Assessed by: ’;?;;?;;Eu?: 50,0%
Date:
Total
LT T
Cuestions 33.0
Areal Line: Considered:
Answers, 2 g 0 3 21
Weighted
et 1% 0% 0% 7%  117%
.
Assessed by: r;?:;iser;eu?: T0,5%

Date:

Figura 50- Anexo Il - OSA n21 Production Planning, parte 5 imagem 2
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ANEXO IV — OSA N°2 DO PRODUCTION PLANNING

QRA%!]‘GEY!;M ASSESSMENT FOR12 WKS Question | Issues | Comments (related
: g Requirin with the questions or
PRODUCTION PLAN / 52 WEEK LONG TERM PLANNING / g O Love 1 Levelz [RRUEIITTT! el i e ; £
E Action additional) identified during

CREATION OF FG LEVEL SCH. = Plan the assessment

i E&S Questions

PPOY ls the output for the daity straight time, daity OT and weekend OT reguirements reflected on the daily production Vaster Planner .
tracker for month 17
Iz 16 weeks production plan review by Operations, [E, manufacturing Eng., maintenance, quality, Preduction

FPOZ Readiness and approved by the plant manager prior to being published ? Master Planner '

PP0O3 |i= zdstdnd or zcustdnd (or equivalent) used to pull customer demand from SAP 7 Master Planner x No SAP ¥Yeja. WE utilize ZP52

-------- iz the value stream demonstrated troughput utilized to calculate your straight time production, daily overtime and

PP04 |weekend overtime daily rates? Master Planner z

PPO5 |Does the planner maintain weekly customer reguirement waterfalls by value stream? Master Planner z SAP B21 has all the history and waterfall

i izli i ?

PPOG Iz the Master Planner utizling the 16 week master planning template \aster Planner .

-------- Does the 16 week production plan identifiy current inventory value and DOH by value stream and calculates future

PPO7 |inventory value and DOH based on customer reguirements and production plan? Master Planner x

PP08 |Are all P4 part re-schedule every week and spot checked to ensure effectiveness? Master Planner z

PP09 |Are all end models being forecasted from 17 TO 52 wk on the ERP System? FORECASTER x

Figura 51 - Anexo IV - OSA n22 Production Planning, parte 1 imagem 1
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o Delphi Scheduling Operating Systam Assessment

15C04 Iz there evidence that the Master Scheduler and Master Scheduler Supervisor have been trained on the
SCHEDULING Operating System?

1SC02 |l= there evidence that Scheduling OS5 { Master production Schedule) has a linkage with Ordering OS?

1SC03 Iz there evidence that there is a linkage with Manufacturing 05 thru measurement of Schedule attainment and
Production Plan?

-------- Iz the Building Model Approach defined using one of the following?

ISC04 |1. Build to Forecast (BTF)

__________ 2. Build to Inventory (BTIY

ISC05 |l= the Model (BTF, BTl or BTO) defined using the Connection Map?

1SC06 |l= the Customer Profile Document Completed and Maintained?

ISCO7 |Capacity Study (MPS) was validated and if there are capacity issues, actions are identified, and implemented.

ISC08 |Are Finished goods buffer inventories defined for BTl and BTF model types?

1SC09 At the product line level, rolling 12 month S&0P (sales / Operation) which includes customer demand, preduction plan
and inventory

1SC10 Iz there evidence that there is a link between Production order plan, Customer orders, buffer strategy and Shipment
plan?

""""" Periodic (minimum weekly) preduction planning cadence with cross-functional team (PC, Mfg, [E/DMS). Plant Staff

ISC11 [review of S&O0P (Plant Mgr, PC Mgr, Mfg Mgr, DMS Mgr) and capacity assessment; weekly review of 16 week

__________ production plan with PC scheduler and mfyg leadership.

15C12 |l= there evidence Plan vs Produced performance is calculated (Schedule Attainment’ Manufacturing feedback)

1SC13 | It the QVC Glass Wall installed, updated, targets defined and corrective actions taken?

Figura 52 - Anexo IV - OSA n22 Production Planning, parte 1 imagem 2

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

COPS

Master Planner

Forecaster

Planner

Master Planner

Planner

Planner

YWhat are and where are the training
modules necessary?

Mo root causes

BTOD

COPs maintain a customer profile
document

we have BTO

Should be our monthly sales forecast
meeting with sales

Monthly capacity meeting

daily morning meeting define root cause
and actions

Mo glass wall defined

Complete the tra

Define Root caus

Implement a QVC 1

ofthe Area (Defin
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o Delphi Scheduling Operating Systam Assessment

15C01 Iz there evidence that the Master Scheduler and Master Scheduler Supervisor have been trained on the
SCHEDULING Operating System?

1SC02 |l= there evidence that Scheduling OS5 { Master production Schedule) has a linkage with Ordering OS?

1SC03 Is there evidence that there is a linkage with Manufacturing OS5 thru measurement of Schedule attainment and
Production Plan?

""""" Iz the Building Model Appreach defined using one of the following?

1SC04 |1. Build to Forecast (BTF)

__________ 2. Build to Inventory (BT}

ISC05 |l the Model (BTF, BTl or BTO) defined using the Connection Map?

ISC06 |l= the Customer Profile Document Completed and Maintained?

ISCOF7 |Capacity Study (MPS) was validated and if there are capacity issues, actions are identified, and implemented.

ISC08 |Are Finished goods buffer inventories defined for BTl and BTF model types?

15C09 At the product line level, reling 12 month S&0P (sales / Operation) which includes customer demand, preduction plan
and inventory

15210 Iz there evidence that there is a link between Production order plan, Customer erders, buffer strategy and Shipment
plan?

__________ Periodic (minimum weekly) production planning cadence with cross-functional team (PC, Mfg, IE/DMS). Plant Staff

15C11  [review of S&OP (Plant Mgr, PC Mgr, Mfg Mgr, DMS Mgr) and capacity assessment, weekly review of 16 week

__________ |preduction plan with PC scheduler and mfyg leadership.

1SC12 |I= there evidence Plan vs Produced performance is calculated (Schedule Attainment/ Manufacturing feedback)

1SC13 | It the QVC Glass Wall installed, updated, targets defined and corrective actions taken?
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Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

CoPs

Master Planner

Forecaster

Planner

Master Planner

Planner

Planner

YWhat are and where are the training
modules necessary?

Mo root causes

BTOD

COFPs maintain a customer profile
document

we have BTO

Should be our monthly sales forecast
meeting with sales

Monthly capacity meeting

daily morning meeting define root cause
and actions

No glass wall defined

Complete the tra

Define Root caus:

Implement a QWVC 1
ofthe Area (Defin
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Master Planner

Master Flanner

Master Planner

Master Planner

Master Flanner

Caops

Master Flanner

Forecaster

Planner

Master Planner

Planner

Planner

1SC13

What are and where are the training
modules necessary?

No root causes

BTO

COPs maintain a customer profile
document

we have BETO

Should be our monthly sales forecast
meeting with sales

Maonthly capacity meeting

daily morning meeting define root cause
and actions

Mo glass wall defined

Complete the trainning according to do modules and
validate.

Define Root causes and implement Corrective actions.

Implement a QWC Glazswall to monitor the performance
of the Area (Define which parameters should be on the
Glasswall
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1SC14 |l= the Monitoring Board installed, updated and corrective actions taken?

I1SC15 |l= there evidence ERP parameter settings established according to Scheduling 057

ISC16 |ls there evidence Demand Analysis process implemented according to Divisional DBS procedure?

ISCA7 |ls there evidence Build Plan changes tracked accerding to Divisional DBS procedure?

I1SC18 |(Kanban} Maintenance

ISC19 |Ramp up

1SC20 |Build out

i OEM BUILD-0UT PROCESSING
A process exisis that idenfifies all parts that are built ouf or superceded in the previous monih and are communicated

- . ; ) 5

BOGO1 to the Planners, COPs and Supply Chain Coordinators in the previous month?
Are you submitting a monthly OEM Model Build-out portal ticket, aszigned to the plant code of "AUDIT in the BCP web

BOQ02 |portal system each month? (If there were no BO or supersession candidates in the previcus month, are you
submitting BCP portal ticket stating; "No BO's Previcus Month™#)

BOQO3 Iz the OEN Model Build-out "Tracker” attached to each portal portal ticket, capturing OEM Model build-out or
superseded candidates and defining all required information?

BOQO4 |Do you have a process to identify unique components that are associated with OEM /Superseded models?
ls the ERP Attribution Matrix being utilized during BO process for compenets?

BOQOS
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File 993
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What is the monitoring board

What is divisional DBES procedure?

What is divisional DBS procedure?

File 333

Not known portal

Not known portal

File 339

Yhat iz ERP Matriz_

Dizcover what exactally is a menitoring board, and
implement it.

Make waterfall chart available and discover divisional
DBS procedures

implement a system to track changes in the build plan

Discover what is ERP attribution Matrix Checklist
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Build Out
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ANEXOV —

OSA N°3 DO PRODUCTION PLANNING

Dg-LRﬁllu l.:.LSTEM ASSESSMENT FOR12 WKS. PRODUCTION

PLAN / 52 WEEK LONG TERM PLANNING / CREATION OF FG
LEVEL SCH.
QUESTIONS

E&S Questions

|z the output for the daily straight time, daily OT and weekend OT reguirements reflected on the daily production tracker for month
17

Iz 16 weeks production plan review by Operations, IE, manufacturing Eng., maintenance, quality, Production Readiness and
approved by the plant manager prior to being published ?

iz zdstdnd or zcustdnd (or equivalent) uzed to pull custemer demand from SAP ?

iz the value stream demonstrated troughput utilized to calculate your straight time production, daily overtime and weekend overtime
daily rates?

Does the planner maintain weekly customer reguirement waterfalls by value stream?

Iz the Master Planner utizling the 18 week master planning template?

Does the 16 week production plan identifiy current inventory value and DOH by value stream and calculates future inventory wvalue
and DOH bazed on customer requirements and production plan?

Are all P4 part re-schedule every week and spot checked to ensure effectiveness?

)

Are all end models being forecasted from 17 TO 52 wk on the ERP System?

Delphi Scheduling Operating System Assessment

1SC01

Iz there evidence that the Master Scheduler and Master Scheduler Supervizor have been trained on the SCHEDULING Operating

System?

Respaonsible

Master Planner

Master Planner

Master Flanner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

FORECASTER

Master Planner
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Issues /| Comments (related with the questions or additional)
identified during the assessment

PPOM

PPO2 Mouthly Meeting - G:\Reporis\Operations\Calc_nec

PPO3 We use /P50 and VBBE

PPO4 Mounthly Meeting - G:\Reports\Operations\Calc_nec
PPDB ___________ SAP B21 has all the history and waterfall, plus macro in excel
PPOG Production plan is done directly in SAP

PPO7 We use 12 weeksplan

PPO3

PRO9 Done accordingly to salesforecast file

sCo1 All schedulers completed the training for Braga operating system
(recorded bv HR). Is there any alobal training procedure?

ACTION PLAN

Analize 16 weeks plan template

Complete the trainning according to do modules and validate.
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Is there evidence that Scheduling OS5 ( Master production Schedule) has a linkage with Ordering 057

Is there evidence that there is a linkage with Manufacturing OS5 thru measurement of Schedule attainment and Production Plan?

ls the: Customer Profile Document Completed and Maintained?

Iz the Building Model Approach defined using one of the following?
1. Build to Forecast (BTF)

2. Build to Inventory (BTI}

3. Build to Order (BTO)

ls the Model (BTF, BTI or BTO) defined using the Connection Map?

Are Finished goods buffer inventories defined for BTl and BTF model types?

Is there evidence that there iz a link between Production order plan, Customer orders, buffer strategy and Shipment plan?

ls there evidence a Master Production plan is reviewed in a weekly, cross functional, management meeting? If capacity izsues are
identified, show evidence of action plans.

Iz there evidence Plan v Produced performance is calculated (Schedule Attainment! Manufacturing feedback) and Schedule
Accuracy folowed (Sum of Customer Reguirements /Sum Actual Build)

It the QWC Glass Wall installed, updated, targets defined and corrective actions taken?

Iz the Monitering Board installed (Standardized Work), updated and corrective actions taken?

Is there evidence ERP parameter settings established accerding to Scheduling 057

Is there evidence Demand Analysis process implemented according to Divisional DBS procedure?

Is there evidence Build Plan changes tracked according to Divisional DBS procedure?

Iz there evidence that the sched tool or long term tool are updated accordingly For Build Out, Ramp Up, Engineering Changes?

Master Planner

Master Planner

COPs

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner

Planner

Master Planner

Master Planner

Planner

Master Planner

Master Planner

Master Planner
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15C02 f MRP is running every night. ERP Job.

iscos Daily S. Att

iscos.

15C05 BTO

Iscos.

|scu:r we have BTO

|5(:03 Done for A, B and D criteria

|scug ERP System

|sc1u daily morning meeting define root cause and actions. Schedule
attainment is comunicated daily by email

no glass wall defined

Discover what exactally is a monitoring board, and implement it.

Daniel Silva

30-05-2015

what is monitoring board?

Discover what exactally is a monitoring board, and implement it.

Daniel Siva

30-05-2015

What is divisional DBS procedure?
Waterfall is available on Sap though B21

What is divisional DBS procedure?
Currently tracked in the SAP
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i OEM BUILD-OUT PROCESSING

A process exists that identifies all parts that are built out or superceded in the previous month and are communicated to the
Planners, COPs and Supply Chain Coordinators in the previous month?

File check 9¢

BOGM

Are you submitting a monthty OEM Model Build-out portal ticket, assigned to the plant code of "AUDIT™ in the BCP web portal system
BOQ0O2 |each month? (If there were no BO or supersession candidates in the previous month, are you submitting BCP portal ticket stating; PC z
"Mo BO's Previous Month™?)

Is the OEM Model Build-out "Tracker” attached to each portal portal ticket, capturing OEM Model build-out or superseded e
candidates and defining all reguired information?

File check 9¢

BOGQO4 |Do you have a process to identify unigue components that are associated with OEM /Superseded models? PC z

Is the ERP Attribution Matrix being utilized during BO process for componets?

PC z What is E

A t Final Result Criteria: Area 90
ssessment Final Result Criteria: Total of Questions ,

Line: Considered:
Red: Less than 95,0% Answers: 0 0 0 0 9
Yellow: Between  950%  97,9% Weighted Result] 0% 0% 0% 0% 100%

Ass Assessment Final

o

ess 1t Final 100,0%

ed

Date:

Reference Documentation |
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i

File check 999 done monthy

Start filling the portal from april onwards

Start filling the portal from april onwards

File check 999 done monthy

What is ERP Matrix. .. Discover what is ERP attribution Matrix Checklist
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E&S Questions

Taotal of
Cluestions 9.0
Area ! Line: Considered:

Answers: 0 ] 1] ] g
weighted Fesul] 0% 0% 0% 0% 100%

Aszessment,
Assessed by: Final Besult 10‘0‘,0‘%

Date:

Scheduling ISC

Questions .;1
Cluestions 15,0
Area ! Line: Considered:
Anzwers:] 1 2 0 0 13
weighted Resule] 7%  13% 0% 0% 87%
Assessed by: 'ifﬁ;ﬁ:;mt 86,M
Date:

Figura 65 - Anexo V - OSA n23 Production Planning, parte 4 imagem 1

XXXI



Build Out

Toar o
Cluestions, 5.0
Area f Line: Considered:
Answers: 0 3 0 0 2
wWeighted Result] 0%  S0% 0% 0%  40%
As=sessment
Aszessed by: Final Bresult 40,0%
Date:
Total
T
Cluestions 290
Area ! Line: Considered:
Bnswers: 1 =) 0 0 24
Weighted Result: 3% 17% 0% 0% &83%
Assessed by: AFIS::;SHE?Smt 82,8%

Date:
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