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RESuUMO

NORMALIZAQI\O E MELHORIA DOS PROCESS0S DE GESTAO DE ENCOMENDAS DE CLIENTE NUMA EMPRESA DE COMPONENTES ELETRONICOS
O presente projeto de dissertacdo, desenvolvido no ambito do curso do Mestrado Integrado em

Engenharia e Gestao Industrial (MIEGI), da Universidade do Minho realizou-se no departamento de
Logistica da empresa Bosch Car Multimédia Portugal, S.A. O mesmo centra-se na melhoria do
desempenho logistico da area: Gestdo de Encomendas do Cliente (GEC) e Planeamento da Producao
(PP), pela diminuicdo de atividades sem valor acrescentado, e da criacdo e implementacdo de
processos normalizados. A metodologia de investigacdo que vigorou ao longo da dissertacdo foi o
Action Research. Neste seguimento, realizou-se, numa primeira fase, um diagndstico a situacédo atual
que evidenciou os problemas principais inerentes ao departamento. Nesta analise, destacam-se os
problemas com a gestdo do armazém da Rhenus, nos processos de gestdo de material danificado nos
armazéns externos e, ainda, identificaram-se outros problemas relativos as reunides de equipa do
teamboard e na analise ao indicador de desempenho de sfocks. As propostas de melhoria
apresentadas incidiram essencialmente na aplicacdo de ferramentas Lean, tais como o diagrama de
Ishikawa, problem solving, o Standard Work, e a melhoria continua ou Aaizen. Dessa forma foi possivel
normalizar os processos e centralizar a informacao, assim como reforcar a cultura /ean nas reunides
de feamboard e melhorar a monitorizacao dos sfocks. Estas medidas proporcionaram uma melhoria no
desempenho do planeador da Rhenus que conseguiu reduzir em 76% as encomendas que ndo sao
processadas, obter melhorias de 50% no cumprimento do plano de producdo e ainda reduzir 29% dos
custos de deadstock na fabrica, derivado dos problemas com a Rhenus. A definicdo dos processos de
gestdo de material danificado nos armazéns externos permitiu um ganho de oportunidade de 61 dias,
reduzindo em 68% o tempo de processamento. Assim como eliminou a necessidade de transportes
especiais que estdo associados a um custo de quase 1000€ por viagem, num total de 24 000 euros
por ano. Com as melhorias aplicadas nas reunides de feamboard, verificaram-se melhorias de 46% na
capacidade de concluir mais tarefas blogqueadas e devido ao maior controlo do indicador dos sfocks,
reduziram-se em 34% os custos de deadsfock na fabrica. As melhorias obtidas, principalmente pela
normalizacao dos processos, tiveram impacto direto nas medidas de desempenho do departamento,
mais concretamente, nos custos de sfock, de armazenamento, transportes especiais e na medicao do

fulfillment, dos stocks e Liwaks.

PALAVRAS-CHAVE

Desempenho Logistico; Melhoria continua; Normalizacao de processos.



ABSTRACT

PROCESS STANDARDIZATION AND IMPROVEMENT OF CUSTOMER ORDER IVMIANAGEMENT IN AN ELECTRONIC COMPONENTS COMPANY
The present dissertation project, developed as part of the Integrated Master in Industrial Management

and Engineering of the University of Minho, was performed in the logistics department of Production
Planning and Fulfilment, at Bosch Car Multimedia Portugal S.A. The project aims to focus on the
improvement of the logistc’s area: Management Requirements of Customer and Production Plan,
through the reduction of non-value added activities, and the creation and implementation of
standardized processes. The research methodology used in this work was the Action-Research. In the
first phase, a diagnosis of the current situation was made. For that, was used the Lean tool, problem
solving, which assists in the identification of the main problems and subsequent development of
solutions focused on the continuous improvement of the logistic performance. In this analysis,
problems with the management of the Rhenus warehouse were highlighted; as well as processes
regarding management of damaged material in the external warehouses; and was identified other
problems related to teamboard meetings and with the analysis of the stock performance indicator. The
improvement proposals presented focused essentially on the application of Lean tools, such as the
Ishikawa diagram, problem solving, Standard Work, and continuous improvement or Kaizen. Through
the application of these tools, it was possible to standardize processes and centralize information, as
well as reinforce the lean culture in teamboard meetings and improve stock monitoring. These
measures provided an improvement of the performance of the Rhenus planner that managed to reduce
by 76% the orders that are not processed, obtain 50% improvements in the fulfillment of the production
plan and still reduce 29% of the deadstock costs in the factory, derived from the problems with Rhenus.
The definition of processes for managing damaged material in the external warehouses allowed 61-days
opportunity gain, reducing processing time by 68%. As well as eliminating the need for special transport
that is associated which costs almost 1000€ per trip. Through the improvements applied in the
teamboard meetings, there were 46% improvements in the capacity to complete more blocked tasks
and, due to the better control of the stock indicator, the factory deadstock costs were reduced by 34%.
The improvements obtained, mainly through the standardization of processes, had a direct impact on
the department's performance measures, more specifically, on the costs of stock, storage, special

transport and the measurement of indicators fulfillment, stocks and Liwaks.

KEYWORDS

Continuous Improvement; Logistics performance; Standard Work.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo é realizado um enquadramento do projeto de dissertacao realizado no ambito do
Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial, os objetivos esperados do trabalho
desenvolvido, assim como a metodologia de investigacao utilizada no decorrer do projeto. Por ultimo, €

apresentada a estrutura de dissertacao.

1.1 Enquadramento

Na época atual, as empresas estdo progressivamente a serem desafiadas a transformar as suas
atividades, principalmente devido aos avancos tecnologicos e sociais sentidos nas Ultimas décadas
(Mahut et al., 2017). Com o mercado em mudanca, satisfazer os clientes torna-se numa tarefa cada
vez mais exigente, conduzindo as empresas, mais precisamente, da industria automovel, a esforcarem-
se para integrar sustentabilidade, economia global e novas formas de consumo. O setor automovel
tem, assim, grande destaque na economia mundial, devido a sua lucratividade e competitividade,
exigindo grande capacidade de adaptacao, principalmente, nestes tempos atipicos. Devido a enorme
competitividade existente na industria automovel, ¢ cada vez mais importante otimizar a cadeia de
abastecimento, de forma a satisfazer o cliente. Para isso, entender o que motiva o cliente e qual a sua
fonte de lucratividade pode conduzir a uma melhor adaptacédo por parte das empresas, e maximizar o
valor que entrega ao cliente (Saha & Sharma, 2020). Porém, a principal dificuldade & melhorar a
competitividade de forma abrangente em todas as atividades de criacdo de valor na empresa.

Para além da evolucdo do mercado, proveniente da mudanca de paradigma tecnoldgico, as empresas
atravessam, atualmente, uma nova realidade. O impacto da pandemia, derivado da queda na procura,
refletiu-se numa quebra em cerca de 20% a 40% das vendas, no ano de 2020 (Trovao, 2020). Desde o
inicio da crise financeira global, por volta de 2008, tornou-se imediatamente aparente que qualquer
declinio no crescimento econdémico, ou mesmo recessdo real, tem um impacto profundo sobre a

procura por carros novos (Wells, 2015).

Dentro de um setor tdo grande e complexo como a industria automovel, muitas empresas procuram
otimizar a sua cadeia de abastecimento para continuarem competitivas e lucrativas (Lemghari et al.,
2018). A Gestdo da Cadeia de Abastecimento representa o conjunto de atividades necessarias para o
planeamento, implementacao e controlo de um produto, coordenando atividades relacionadas com a

aquisicao de matérias-primas, producao de produtos intermediarios e acabados e a distribuicdo desses
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produtos para clientes dentro e fora da cadeia (Ravindran & Warsing, 2016). Uma das formas de atingir
esse objetivo é a identificacao e integracdo dos processos-chave do negdcio e, além disso, garantir uma
boa gestao das equipas multidisciplinares.

Adicionalmente, outras empresas tém otimizado as areas indiretas das suas cadeias de abastecimento,
como as areas de Planeamento e Controlo da Producdo, com a utilizacdo de novas ferramentas e
metodologias que permitam incluir todas as atividades num processo continuo. E neste contexto que
surge o Lean Production. Segundo esta filosofia, que nasceu na industria automdvel japonesa com o
“Toyota Production System”, o principal objetivo é fazer mais com menos: “doing more with less (Dibia
& Onuh, 2010). O conceito Lean é cada vez mais implementado pelas empresas por aumentar a
eficiéncia, reduzir os desperdicios e, consequentemente, os custos. Porém, é importante referir que os
principios Lean ndo foram concebidos apenas para remover o desperdicio, como também aumentar as
atividades com valor acrescentado no fluxo dos produtos (Azadeh et al., 2017).

Como o desperdicio nao é exclusivo das areas de producdo, estando presente, também, no ambiente
administrativo, foi criado o conceito de “Lean office’, definido como a filosofia que procura, nos
processos de informacdo, resultados semelhantes ao Lean Production, isto é, reduzir ou eliminar o
desperdicio existente. Além disso, a aplicacao desta metodologia permite aumentar a transparéncia dos
processos, que fazem com que o fluxo de informacao se torne mais visivel (J. Monteiro et al., 2017).
Estas perspetivas sdo reconhecidas pelo grupo Bosch, exemplo de empresa que tem transformado
continuamente as suas atividades, em prol de manter a sua posicao como lider mundial no segmento
de tecnologia e servicos. Neste contexto, inspirado nos ideais do 7oyota Production System, o grupo
desenvolveu a sua propria filosofia aclamada como Bosch Production System (BPS). O BPS tem como
principal intuito incluir todas as atividades num processo continuo, promovendo a criacao de valor e
maximizando a satisfacao do cliente. A Bosch Car Multimedia Portugal S.A. ndo é excecdo e representa
a maior empresa do grupo Bosch em Portugal, inserida no setor “Solucdes de Mobilidade”, onde sera
desenvolvido o projeto de dissertacao, no departamento logistico de Planeamento da Producéo e
Gestao de Encomendas de Cliente.

Sendo este departamento responsavel pela rececédo, analise, processamento e confirmacdo das
encomendas do cliente, e ainda no planeamento da producao e controlo diario das unidades
produzidas e disponiveis para o envio, enfrenta diariamente varios desafios correspondentes a gestao
do fluxo de materiais e informacdo. Com a sistematica preocupacéo na satisfacdo do cliente, varios
projetos ja foram desenvolvidos neste sentido. Contudo, sendo uma area tao complexa, que requer a

integracao de varios processos, nem sempre € simples a identificacdo de todos os problemas. Das
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atividades realizadas, foi possivel verificar que tinham tempos de processamento muito elevados,
devido a falta de normalizacao de processos, que originavam tempos improdutivos, custos inerentes a

necessidade de transportes especiais, de sfock de produto acabado e custos de sucata.

Esta dissertacdo visara, assim, a identificacdo dos principais problemas associados aos fluxos de
material e informacao, assim como o desenvolvimento de propostas de melhoria que permitam
minimizar ou eliminar os impactos identificados, com base na aplicacdo dos principios e ferramentas

de Lean Office.

1.2 Objetivos

O projeto de investigacdo desenvolvido no ambito desta dissertacdo de mestrado tem como objetivo
reduzir os desperdicios e custos associados a gestdo de encomendas, mediante a normalizacao de
integracao de processos na area de gestao de encomendas de cliente.

Para atingir o objetivo central da investigacado, foram estabelecidas etapas principais, desencadeadas
pelos resultados que se esperam alcancar:

e Mapeamento dos principais fluxos de material e informacao existentes,

e Identificacdo dos principais problemas associados aos fluxos de material e informacao e

analise dos desperdicios resultantes;

e Definir os indicadores de desempenho necessarios a medicdo dos principais processos

identificados;

e Desenvolvimento de propostas de melhoria que permitam minimizar ou eliminar os

desperdicios identificados;

e Criacao e implementacao de standards para 0s processos;

e Definicao da matriz de responsabilidades dos processos;

e Formacéao dos colaboradores envolvidos, com vista a sustentabilidade dos processos criados.
Adicionalmente, é esperado o0 acesso na empresa, de forma centralizada, a informacao atualizada
relativa aos clientes e automatizacao dos seus fluxos.

Desta forma, teve-se como principal intuito melhorar as seguintes medidas de desempenho,

associadas as etapas estabelecidas em cima:

e Reducao do tempo desperdicado em reunides diarias, chamadas realizadas e tempos de
espera na transferéncia/fluxo de informacao;

o Diminuicao dos custos de sfock e de transportes especiais;
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e FEliminacao de etapas que nao acrescentam valor;
Com a definicdo destes objetivos, espera-se contribuir para responder as seguintes questées de
investigacao: “Quais sdo 0s principais desperdicios nos processos na area de gestdo de encomendas
de cliente?” e “De que forma a sfandardizacdo na éarea de gestdo de encomendas de cliente pode

contribuir para a melhoria de desempenho dos processos”.

1.3 Metodologia de Investigacao

Numa investigacao, é necessario atender aos compromissos filosoficos que sdo assumidos com a
estratégia de investigacdo. Visto que, na filosofia “pragmatismo”, a investigacdo inicia-se com o
problema e a mesma visa contribuir com solucdes praticas que conduzem a planos de acao, esta sera

em geral o posicionamento a adotar na realizacao da dissertacao.

Uma vez que a presente proposta de investigacao esta orientada para a resolucdo de problemas
organizacionais, a aplicacdo da metodologia Investigacdo-Acdo (Action Research), que se traduz em
aprender fazendo, “/earning by doing’, é a que melhor se adequa a presente proposta de investigacao.
Esta metodologia promove o desenvolvimento de uma compreensao holistica durante o projeto,
reconhecendo a complexidade do trabalho, assim como, o envolvimento do investigador com base
numa parceria colaborativa com a organizacao (Coughlan & Coghlan, 2002). Segundo Kemmis, S., and
McTaggart (1986), caracteriza-se por um processo iterativo que compreende quatro fases distintas:

diagnostico, planeamento, implementacao de acdes e avaliacdo (Mardani, 2009).

A fase de diagnostico inicia-se com a identificacdo do problema principal da organizacao. Esta fase é

essencial para entender o contexto que envolve a organizacao e a relevancia do projeto.

Na fase seguinte de planeamento ja é esperado que seja elaborado um plano de acdes com propostas
de melhoria. Este plano requer a intervencao colaborativa dos membros da organizacdo responsaveis
por dar suporte aos temas que irdo ser analisados, assim como para recolher o feedback daqueles que

melhor estao familiarizados com os dados e com as mudancas ja ocorridas.
Na fase de acao, é esperado que sejam realizadas as mudancas desejadas.

Por ultimo, temos a fase de avaliacdo que envolve a analise e discussao dos resultados obtidos a partir

das melhorias implementadas e comparacéo entre a situacao inicial e final da organizacao.

Além das fases ja mencionadas, existe a fase de monitorizacdo que é transversal a todo o ciclo,

permitindo uma oportunidade continua de aprendizagem e melhoria.
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A aplicacdo desta estratégia ira permitir aprender com as mudancas e utilizar o conhecimento para

implementar melhorias no futuro (Coughlan & Coghlan, 2002).

1.4 Estrutura da dissertacao

O presente projeto de dissertacao encontra-se organizado em sete capitulos.

No capitulo 1 de introducdo apresenta-se um enquadramento do tema, da metodologia usada e dos
objetivos para o projeto.

O capitulo 2 é dedicado a revisao critica da literatura, que sustenta o trabalho desenvolvido e permite
relacionar as diferentes abordagens sobre os topicos mais abordados ao longo do projeto, sobre a
gestdo da cadeia de abastecimento, o planeamento e controlo da producao, gestdo das encomendas
do cliente e a producéo /ean.

No capitulo 3 é apresentada a empresa onde o projeto foi desenvolvido e descrito o contexto de estudo
em gue 0 mesmo se insere.

O capitulo seguinte, capitulo 4, é referente a descricdo e analise da situacao atual, descrevendo os
processos relativos as areas de gestdo de encomendas do cliente e planeamento da producao e é
realizada uma analise critica as oportunidades de melhoria existentes.

No seguimento dos problemas identificados, sdo apresentadas as propostas de melhoria no capitulo 5,
que visam a eliminacao ou reducao dos desperdicios.

No capitulo 6 é inteiramente dedicado a discussao dos resultados no ambito das propostas de
melhoria elaboradas no capitulo anterior.

Por ultimo, no capitulo 7 sdo apresentadas as consideracdes finais e as sugestdes de trabalho futuro

para dar continuidade ao projeto.
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2 ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

No sentido de compreender melhor os processos existentes nas cadeias de abastecimento globais,
assim como todos os seus fluxos e a complexidade existente na melhoria da eficacia ¢ realizada uma
revisao da literatura que aborda esta tematica.

Adicionalmente, ¢ também apresentada uma pesquisa na filosofia Lean, quer nas areas diretas quer

nas indiretas, que demostra o sucesso desta abordagem na simplificacdo dos processos.

2.1 Gestio da cadeia de abastecimento

A gestao multipla das relacoes que atravessam toda a cadeia de abastecimento tem sido referida como

a Gestao da Cadeia de Abastecimento (Lambert et al., 1998).

Chopra (2017) define a gestao da cadeia de abastecimento (vulgarmente tida na linguagem industrial
como SCM) como “a gestao de fluxos entre os estagios da cadeia de abastecimento para maximizar a
lucratividade da cadeia de abastecimento”. Atualmente, o sucesso no mercado global requer uma
estratégia de negocio que corresponde as preferéncias do cliente com as realidades impostas por

redes de abastecimento complexas (Ravindran & Warsing, 2016).

Analisou-se que é comum existir pouco esforco em identificar de forma especifica os membros
envolvidos na cadeia de abastecimento, os processos chave que precisam de integracdo ou 0 que a
gestdo deve fazer para gerir com sucesso a cadeia de abastecimento. Esta abordagem (SCM) é
definida, segundo Lambert et al. (1998), pela combinacao dos 3 elementos interrelacionados: Estrutura
da cadeia de abastecimento, Processos de negocio da cadeia de abastecimento e Componentes na

gestdo da cadeia de abastecimento.

Quando se determina a estrutura de network, é necessario identificar os membros da cadeia de
abastecimento. Ao incluir todos os membros na cadeia, pode levar a uma maior complexidade. Por
isso, & importante identificar os membros que determinam o sucesso da empresa e da cadeia de

abastecimento, de forma a gerir mais a sua atencao e recursos nessas entidades.

Baseado em 5 casos de estudo da relacdo entre organizacdes e fornecedores, Sheu et al. (2006)
descobriu que melhores capacidades de inovacdo tecnoldgica (IT), assim como de comunicacao,
contribuem para melhor posicionamento para ambas as partes em obter coordenacao, participacao e

atividades de resolucao de problemas (Prajogo & Olhager, 2012).
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Os “Componentes de gestdo da cadeia de abastecimento” constituem o terceiro elemento da estrutura
da SCM. Numa perspetiva de garantir o sucesso da SCM, foram definidos nove componentes, dos
quais se podem dividir em dois grupos diferentes mediante os critérios de visibilidade, tangibilidade, se

sd0 mensuraveis e faceis de mudar (Lambert et al., 1998):

e Componentes de gestdo fisicos e técnicos: planeamento e métodos de controlo; fluxo de

atividades; estrutura organizacional; comunicacao e fluxo de informacao; e fluxo de produtos.

e Componentes de gestdo administrativos e comportamentais: gestdo de métodos; estrutura de

lideranca e poder; estrutura de risco e recompensa; e cultura e atitude.

2.2 Integracao da Cadeia de Abastecimento

Apesar de haver uma grande variedade de interpretacdes por parte dos investigadores, existem dois
critérios que se tornaram unanimes. Primeiro, que a SCM tem a ver com a integracao de um diverso
numero de fluxos entre empresas auténomas, de um extremo da cadeia de valor ao outro. O segundo
atende ao desenvolvimento e gestdo das relacdes interorganizacionais mais adequadas entre as
empresas, a fim de que os fluxos possam ser otimizados (Kozlenkova et al., 2015). Towill (1997)
reconhece a existéncia de dois fluxos, o de informacdo e de materiais, que devem estar incluidos na
cadeia de abastecimento e sugere que estes fluxos facam parte das principais caracteristicas da
mesma, de forma a proporcionar as empresas a vantagem coletiva desejada (Dimitriadis & Koh, 2005).
A Integracdo pode ser classificada atendendo aos seguintes aspetos: conceito, fluxo de materiais,
informacdo e decisdo. Um dos fatores cruciais para a integracdo é a partilha correta de informacao
com os colaboradores, que é atingida com a transparéncia de informacao e eficacia no sistema de
comunicacao (Lima, 2012).A informacao partilhada pode levar a diminuicao de custos atendendo a
reducdo em inventarios. Além disso, varios estudos também demonstraram que a agilidade e
flexibilidade sao outros dos beneficios da informacao partilhada (Prajogo & Olhager, 2012).

Nesse sentido, é essencial ter um sistema de informacao que considere a mudanca contante,
flexibilidade de atividades e da intercomunicacdo dos membros envolvidos na SC. A tecnologia veio
potencializar os sistemas de informacao, tornando-os mais ageis, transparentes, rapidos e eficazes,
ajudando assim a alcancar a “transmissao” e processamento em tempo real necessaria para a tomada
de decisdes na cadeia de abastecimento (Prajogo & Olhager, 2012).

Os processos de agregar, gerir e partilhar informacao ao longo da cadeia tém sido facilitados por

diversas ferramentas, tecnologias e metodologias como o e-commerce (Gunasekaran et al., 2004).
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Contudo, é necessario considerar a tecnologia apenas como um suporte na gestdo da informacao,
adaptada as necessidades da empresa. Para garantir a qualidade técnica da informacao, deve existir
uma equipa de pessoas competentes e experientes na area. E a interacdo forte entre pessoas em rede,
interorganizacional e interpessoal, que contribuem para o fluxo continuo de novas informacdes que
conduzem, por sua vez, aos avancos na inovacdo. Além disso, a correta percecdo da missao da
empresa, a capacidade e responsabilidade de tomar decisdes e providenciar formas de comunicacao

adequadas aumentara a probabilidade de sucesso de integracao dentro da empresa.

2.3 Planeamento e Controlo da Producao

O Planeamento e Controlo da Producao tem como principal objetivo planear e controlar todos os
aspetos relativos a producdo, incluindo gestdo de materiais, maquinas e pessoas, assim como
coordenar fornecedores e os clientes (Vollmann et al., 1997).

Dentro das atividades de gestdo mais comuns, podem ser identificadas as seguintes atividades de
planeamento e controlo da producdo: determinacdo da procura num horizonte de planeamento,
determinacao dos recursos necessarios para satisfazer a procura, determinacdo das atividades a
executar, execucao das atividades produtivas, controlo dos processos e por fim, analise dos resultados
e eventualmente alteracéo dos procedimentos. Todos esses processos sao baseados em informacdes e
sua integracao possibilita 0 aumento do desempenho do sistema (Silva, 2008).

Embora exista uma perspetiva geral do sistema Planeamento e Controlo da Producéo, na literatura nédo
existe unanimidade na definicdo do mesmo.

Uma visdo mais vulgarmente conhecida, proxima de Vollmann et al. (1997) reconhece que
planeamento é o controlo a longo prazo, e o controlo de producao assegura o cumprimento de planos
e programas de producao, previamente preparados pelo planeamento. No sentido de desvendar onde
comeca este controlo e termina o planeamento, Burbidge (1968) definiu o planeamento da producéo
em trés fases hierarquicas: Planeamento Estratégico da Producao, Planeamento de Producéao Agregado
e Planeamento Diretor de Producéo, por considerar que sao, em grande parte, determinantes para o
proprio sistema de producao.

Tem sido cada vez mais importante interligar o planeamento e controlo da producdo com o nivel
estratégico de tomada de decisdo. Para a producdo apoiar as prioridades que garantem a
competitividade, como a qualidade, velocidade de entrega e confiabilidade, preco e flexibilidade, o

planeamento e o sistema de controlo ¢ vital para fornecer o suporte adequado (Silva, 2008).
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O Planeamento Agregado é normalmente considerado como parte integrante do Planeamento
Estratégico, traduzindo o plano estratégico num so6 plano, o plano de producao agregado. Este plano
reflete a estratégia de producdo da empresa a longo prazo, mediante as previsdes da procura, mais
conhecido como “forecast’, apresentando as quantidades agregadas das diferentes familias de
produtos. O planeamento agregado de producdo relaciona-se de forma interdependente com o
planeamento de capacidade agregada, que é necessario para manter utilizacdo da capacidade
produtiva a niveis desejados e testar o programa de producao agregado.

Por sua vez, o plano diretor de producdo (PDP) é a versao desagregada do plano anterior, uma vez que
as unidades ja nao sao agregadas, e o planeamento representa ordens reais de producao. Este plano é
essencial para a programacdo detalhada da producdo que deve analisar de forma integrada e
articulada a programacao das necessidades de materiais e o planeamento de capacidade detalhada. O
PDC articula-se com a programacao de materiais tipicamente associada ao mecanismo de MRP -
Materials Requirement Planning, que estabelece, de uma forma deterministica, as necessidades
liguidas de materiais e correspondentes ordens de compra ou producao para satisfazer o programa de
fabrico dos produtos finais. Para isso, estabelecem a ligacdo entre a BOM, “Bill of Materials”, que
representa a lista de materiais necessarios para produzir um determinado artigo, esquematizando as
relacdes existentes entre as matérias-primas, produtos intermédios e o proprio produto final.
Estabelecem, também, as quantidades necessarias de cada um para obter uma unidade do produto
final (Amorim, 2014). Além disso, é importante, para efeitos de planeamento e gestdo operacional da
producdo, estipular um prazo para a execucao das diferentes tarefas. Este tempo estipulado é referido
como o Lead Time (LT) e inclui todos os tempos envolvidos, desde a aquisicdo de matérias-primas ao
processamento efetivo do artigo, incluindo esperas, transporte, preparacdes, entre outros.

Assim, compreende-se que o controlo da atividade de producado seja geralmente de grande
complexidade e importancia, obrigando muitas vezes a metodologias flexiveis, praticas e heuristicas,
para a resolucdo de problemas e adaptacado a perturbacdes frequentes no fluxo produtivo planeado

(Silva, 2008).

2.4 Evolucao dos sistemas de Planeamento e Controlo da Producao

De acordo com Chapman (2006), uma vez que o output do MRP representa basicamente a principal
atividade da producéo, esses numeros podem de facto ser usados como base para o planeamento da
maior parte da atividade geral da empresa, incluindo marketing, financas, engenharia e necessidades

dos recursos humanos. Isso levou ao desenvolvimento nos ultimos anos de sistemas muito
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abrangentes e sofisticados. Segundo Herrmann (2006), a evolucdo dos sistemas PCP foi acompanhada
pela utilizacdo de sistemas MRP que progrediram para sistemas MRP |l (Manutacturing Resource
Planning) e, posteriormente, para o mais recente conceito de ERP (Enterprise Resource Planning). O
nome atribuido tentou refletir a expansao do seu uso além do planeamento e controlo da producao. Na
origem dos sistemas ERP, inicio dos anos 60, estes focavam-se em interligar o planeamento de
materiais com a BOM. Atualmente, os sistemas ERP estdo a substituir, progressivamente, os sistemas
MRPII, com foco na empresa em geral. De facto, estes podem ser usados para gerir toda a empresa de
uma forma funcionalmente integrada, mas a integracdo implica a necessidade de existir fluxos de
informacéo eficientes e eficazes (Chapman, 2006).

Além disso, sistemas para a cadeia de abastecimento tém sido introduzidos, focando-se mais no fluxo
de materiais. Alguns desses sistemas concentram-se, principalmente, na distribuicdo desde o
fornecedor até o cliente final, enquanto outros visam fornecer planeamento e suporte no controlo para
cadeias de abastecimento inteiras. O ERP funciona como uma base de dados Unica, operando numa
plataforma comum que interage com um conjunto integrado de aplicacdes, tornando todas as
operacdes de negdcio num simples ambiente computacional. Tanto o ERP como os sistemas SCM,
destacam a ligacdo para os fornecedores e clientes. Por sua vez, o EDI (Eletronic data interchange)
surgiu como um meio de normalizar essas relacdes alusivas a, por exemplo, pedidos, cancelamentos,
comunicacao de planos de entrega e faturamento. Estas atividades envolvidas mudam conforme o
tempo e respondem de forma diferente para diferentes mercados e estratégias da empresa.

Um sistema PCP necessita de se adaptar continuamente e responder as mudancas no ambiente da
empresa, da sua estratégia, dos requisitos dos clientes, problemas particulares e oportunidades novas

da cadeia de abastecimento (Silva, 2008).

2.5 Gestio de Encomendas de Cliente

Frequentemente, as equipas dispensam demasiado tempo e esforco a resolver problemas e em
reclamacoes de clientes, muitas vezes porque nao sao cumpridas as necessidades dos clientes. Por
isso, € essencial agir proactivamente para garantir a satisfacdo dos clientes (Saha & Sharma, 2020). A
gestdo de encomendas tem como objetivo criar e manter a informacao sobre as especificacées do
produto e as datas de entrega definidas.

Um sistema de gestdo de encomendas é definidko como um mecanismo conceptual e operacional
concebido para tornar o processamento das encomendas dos clientes flexivel e eficiente. O seu bom

funcionamento é caracterizado pela necessidade de uma adaptacdo das suas estruturas (organizacdo
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do fluxo de trabalho, qualificacdo dos colaboradores, Enterprise Resource Planning (ERP) System, entre
outras), de modo a atingir o cumprimento eficiente das tarefas incluidas no planeamento operacional e
no controlo de processos (Balve et al., 2001).

O ERP pode gerir um conjunto de atividades que permitam o acompanhamento dos niveis de
fabricacdo em balanco com o conjunto de pedidos ou previsdo de vendas. Reconhecendo as
necessidades das empresas em reduzir o tempo de resposta ao mercado de produtos e servicos, o0s
sistemas ERP sao desenvolvidos para responder instantaneamente ao surgimento de novas
necessidades nao previstas. Ao aceder a uma encomenda de cliente com o ERP, é possivel visualizar
todas as informacdes necessarios para completar a encomenda e atualiza-la. Desta forma, acelera o
processamento das encomendas e evita erros. Um dos exemplos de soffware mais usados nas
empresas é o SAP. O software SAP permite uma melhor organizacdo das vendas, administrando todo o
circuito completo de gestdo dos pedidos de cliente, mais complexos e que requerem flexibilidade. Além
disso, permite processar as atividades pos-venda com a gestdo de vendas e as funcionalidades do
servico.

Contudo, as tradicionais cadeias de abastecimento apenas permitem ter informacao sobre a procura
do seu cliente mais préximo e nado da que o cliente final pretende. Desta forma nado permite aos
fornecedores obter qualquer conhecimento sobre os pedidos dos clientes para cobrir o seu préprio
nivel de servico ao cliente baseado no inventario, requisitos de custo e quais sdo, efetivamente, os
pedidos dos clientes para satisfazer a procura imediata do cliente. Por ndo haver visibilidade real da
procura do cliente final, as cadeias de abastecimento tradicionais sdo mais sujeitas ao efeito de
Bullwhip.

O efeito Bullwhip refere-se ao cenario onde os pedidos para o fornecedor tendem a ter maiores
flutuacdes do que as vendas do elo mais proximo do consumidor, causando uma percecdo de
distorcdo na procura, que se propaga a montante, para os componentes superiores da cadeia de
abastecimento, com uma variacdo mais acentuada (Metters, 1997). Desta forma, quanto mais
afastados estivermos do ponto de consumo maior tende a ser a variabilidade do nivel de sfock.

Existem quatro causas principais que criam o efeito Bu/lwhip: processo de precisdo da procura,
acumulacao de pedidos pelo cliente, variacdes de preco e racionalizacao da oferta.

Entender as causas do efeito de Buliwhip pode ajudar a muitos gestores a encontrar estratégias para
mitiga-las. Com vista a reagir a esses problemas, as empresas tém optado por melhorar as suas
cadeias de abastecimento por meio da maior partilha de informac&o, como a procura do cliente final e

do inventario existente, aos seus fornecedores e clientes. Por esse motivo muitas empresas tém
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integrado o programa Vendor Managed Inventory (VMI), que atribui a responsabilidade ao fornecedor
de armazenar e gerir o inventario do cliente.

Disney & Towill (2003) demonstrou que, efetivamente, o programa VMI tem uma influéncia muito
positiva na reducdo do efeito de Bullwhip, assim como o Electronic Data Interchange (EDI), um sistema
interorganizacional que permite a partilha de informacao eletronica entre empresas (Machuca &
Barajas, 2004), ou o Radio Frequency Identification (RFID), uma tecnologia de identificacdo
automatica, por intervencdo da radiofrequéncia, que permite a monitorizacdo remota dos produtos,
localizacao e quantidades, contribuindo para uma melhoria de varios processos na cadeia (Li, 2009).
Com uma correta gestdo de encomendas, é possivel garantir que as especificacdes do produto vdo ao
encontro das necessidades dos clientes, correspondendo a conformidade do produto. No entanto, as
incertezas nos padrdes de procura do cliente, fazem com que o controlo de inventario representa uma

area bastante importante nas empresas (Kim et al., 2005).

2.6 Gestao de inventario/stock

A gestao de inventario ou stock é definida, segundo Singh & Verma (2018) como o processo continuo
de planeamento, organizacao e controlo de sfock, que visa minimizar o seu investimento e equilibrar a
oferta e procura. Para uma compreensao melhor, na Tabela 1 encontram-se descritos os principais
problemas na gestao de inventario, os passos para mitigar esses problemas e os métodos disponiveis

para mitigar esses problemas.

Tabela 1- Consideracdes importantes na gestéo de inventario

Politicas de manutencéao;
Problemas atuais na gestao | Custos de transporte;

de inventario Custos de armazenamento;
Custos do pedido;
Melhoria do desempenho;

Etapas para mitigar os

) Melhoria da estrutura do sistema;
problemas mencionados

Integracao de tecnologia;

Identificar os varios problemas de sfock atual com a observacao direta no
Métodos existentes de shop floor;

mitigacao Revisao de teorias de conceitos e pesquisas realizadas;
Formular hipéteses e recolher dados para analise das causas;

Assim, garantindo a eficacia na gestao de encomendas e inventario, o nivel de desempenho na entrega
das encomendas aumentara devido a maior capacidade em obter planos de producdo fidveis e

cumprimento de datas de entrega (Tenhiala & Ketokivi, 2012).
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2.7 Producao Lean

A competicao no mercado tem incentivado as organizacdes a procurar ferramentas para ultrapassar os
desafios no mercado, e por isso, existe maior necessidade de melhorar continuamente os processos na
producéo, produtividade e qualidade. Nesta perspetiva, introduziu-se o conceito “Lear’’, altamente
difundido como a filosofia para melhorar o desempenho dos sistemas de producdo, mediante a
eliminacao de desperdicio e entrega de valor ao cliente (Jastia & Kodali, 2015). A sua designacéo
tornou-se internacionalmente conhecida devido ao livro “7he Machine that Changed the World’ de
Womack et al. (1990). Nesta publicacdo, ¢ também descrito os principios e praticas de gestao
desenvolvidas pela 7oyota Motor Company, que desde os anos 80, representa o modelo a seguir de
producdo “Lear’’, designado por Toyota Production System (TPS) (Liker & Morgan, 2006). Desde
entdo, a nivel mundial, as industrias tém tentado tornar as suas fabricas de producéo “/Lear?’, devido
aos beneficios associados.

A producao Lean veio mudar o paradigma em relacao a producao tradicional, confiando no simples
facto de que os clientes irdo pagar pelo servico que receberdo e nao pelos erros (Rawabdeh, 2005).
Por isso & que os desperdicios sao definidos por tudo aquilo que nao acrescentam valor ao
servico/produto e a eliminacdo dos mesmos representam o objetivo final dos sistemas de producao
Lean (Melara et al., 2017).

A teoria por detras da filosofia TPS esta representada por uma casa, que se tornou um icone no mundo
da producéo, demonstrando que a casa € um sistema e é tao forte quanto a sua parte mais fraca do
sistema. Se um dos pilares for fraco, a casa nao fica estavel, mesmo que as outras partes sejam muito

fortes (Liker, 2005).
Os dois pilares necessarios para suportar o sistema sao:

e Producao Just in Time (JIT);
o Jidoka.

Uma producao JIT significa que, num processo de fluxo, as pecas necessarias chegam a linha de
montagem no momento em que Sao hecessarias e apenas nas quantidades necessarias,
proporcionando um elevado nivel de servico ao cliente. Para tal, é necessario ajustar o ritmo de
producdo ao ritmo que as necessidades dos clientes sdo criadas, faiat time (Towill, 2010). Uma
empresa estabelecendo este fluxo consegue-se aproximar do stock zero, tornando desnecessarios 0s

armazéns. Os custos de manutencédo de stock serao reduzidos e a proporcao de capital aumentara.
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Porém, devido as incertezas inerentes aos padrdes de procura do cliente, torna-se dificil satisfazer as
encomendas do cliente de acordo com o just-in-time (JIT) (Kim et al., 2005).

0 Just in Sequence (JIS) é outra estratégia de abastecimento com sfock reduzido. Segundo a
literatura, € baseado num dos pilares /ean, o Just in Time, porém nao tem apenas como objetivo
produzir os produtos certos, nas quantidades e tempo certos, como também atende ao fornecimento
da sequéncia certa de componentes (Werner et al., 2003). Tipicamente é aplicado quando as
especificacdes do produto requerem um projeto de engenharia exclusivo ou com elevada customizacao
(Banyai et al., 2019). Este conceito tem um papel fundamental na eliminacdo de desperdicio, na
medida em que ¢ realizada uma producao flexivel e /ean com a reducao de movimentacoes, ocupacao
de espaco, /ead time e complexidade. As pecas necessarias serao enviadas pelos fornecedores e
entregues diretamente na sequéncia e local da montagem final. Por esta razéo, as pecas sao retiradas
diretamente do transportador de carga pelo operario da montagem. Isso reduz o espaco necessario
junto a linha de montagem final e evita 0 armazenamento adicional de diferentes variantes, diminuindo
0 inventario. Para garantir esta coordenacao exigente entre as cadeias de abastecimento, é
fundamental existir um planeamento diligente e uma gestdo de riscos proactiva, de forma a evitar
paragens de producao e evitar erros (Wagner & Silveira-Camargos, 2012). Como consequéncia desses
requisitos, € atingido um nivel superior de integracao entre a producdo do cliente e do fornecedor,
maior sincronizacéo, assim como maior implementacao de standards em termos de qualidades nos
processos e monitorizacdo. Todos estes fatores conduzem, por sua vez, a atenuacdo do aumento da
complexidade no sistema produtivo, facilitando a gestao da cadeia de abastecimento.

Atualmente, JIS é um conceito de entrega amplamente utilizado na industria automotiva, estimando-se
que sdo entregues mais que 62% das pecas automoveis em sequéncia (Wagner & Silveira-Camargos,
2012).

O Jidoka ou também designada por awfonomation, caracteriza-se como a “automacdo com
intervencao humana”. As técnicas Jidoka referem-se a capacidade de uma maquina ou operador
detetar um problema e encerrar 0 seu funcionamento, com recurso a poka-yokes, por exemplo

(Audenino, 2012).

2.8 Filosofia Lean: Principios

O objetivo principal da filosofia Lean é produzir produtos com alta qualidade, com o menor custo e
tempo possivel, eliminando os desperdicios (Gupta & Jain, 2013). Segundo Womack e Jones (1996),

existem 5 principios fundamentais para respeitar uma producao Learr.
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o Identificar Valor: Este deve ser definido pela ¢tica do cliente.

e Mapear a Cadeia de Valor: A cadeia de valor é descrita como o conjunto de acoes e
processos necessarios a criacdo de um determinado produto. Acdes realizadas desde a
transformacado das matérias-primas em produtos finais, design, engenharia, lancamento do
produto, operacdes logisticas e outras acdes que acrescentem valor ao produto.

e Criar Fluxo: Este principio consiste primeiramente na eliminacdo dos desperdicios, apods
serem identificados e na criacdo de um processo fluido, sem interrupcoes, atrasos ou
congestionamentos.

o Implementar a producao pu/k Significa que o fluxo da cadeia de valor é puxado pelo
cliente, produzindo-se mediante as encomendas reais do cliente. A adocao de um sistema pu//
permite reduzir drasticamente os custos de inventario, tempo de resposta da cadeia e excesso
de recursos.

e Procurar a Perfeicao: O Ultimo principio relaciona-se com a procura de melhorar
continuamente os processos e estabelecer sempre novas metas para reduzir custos, tempos,

espacos, esforco ou erros.

Os cinco principios apresentados sdo fundamentais para reduzir ou eliminar desperdicios nos
processos de uma empresa, permitindo a filosofia Lean destacar-se de tantas outras. O desperdicio,
designado por muda em japonés, pode ser classificado em sete categorias designadas por:
sobreproducao, esperas, transportes, excesso de processamento, inventario, defeitos e movimentacdes
(Rother & Shook, 1998). Além destes, ¢ ainda mencionado outro desperdicio ligado ao
desaproveitamento do potencial humano. As grandes empresas aprenderam de forma dura e
dispendiosa que a automatizacdo da fabrica e dos armazéns nao beneficia a melhoria continua e,
consequentemente, a produtividade.

Na seccdo que se segue sao apresentadas algumas ferramentas utilizadas em contexto Zean e que se

baseiam nestes cinco principios para eliminar os diferentes tipos de desperdicios.

2.9 Ferramentas Lean

A filosofia Lean reune um conjunto de ferramentas que potenciam a performance das empresas. Dado
a sua importancia, ao longo desta seccdo sao descritas as ferramentas com maior relevancia para o

presente projeto.
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2.9.1 Melhoria Continua ou Kaizen

Melhoria continua ou Aaizen é uma abordagem usada na melhoria de processos, com base na “busca
pela perfeicao”. Desta forma, o Aaizen reflete-se na procura incessante em melhorar a situacdo atual,
criando cada vez mais valor e eliminando os desperdicios ao longo da cadeia de abastecimento
(Womack & Jones, 1996). E importante perceber que uma série de pequenas melhorias estratégicas
pode aumentar rapidamente a eficiéncia do sistema (Chen et al., 2010). E este tipo de pensamento
que o Aaizen pretende incutir nos colaboradores, motivando a mudanca e espirito critico.

No ambito da melhoria continua, sao frequentemente usados os ciclos PDCA (Plan-Do-Check-Act), ou
Ciclo de Deming. E uma abordagem concebida para a resolucdo disciplinada de problemas,
identificando a sua causa raiz (Andrés-Lopez et al., 2015).

Este método para controlo e melhoria da gestdo dos processos da cadeia de abastecimento consiste

na repeticdo de quatro etapas (Deming, 1986), como se pode observar na Figura 1:

1. Plan - consiste, primeiramente, na definicdo do problema a resolver; seguindo-se da
identificacdo das causas raiz do problema; estruturacdo do plano com acdes de melhoria
mediante sessbes de brainstorming.

2. Do - Implementacéo das solucdes selecionadas e quantificacdo dos resultados obtidos.

3. Check - Nesta etapa ¢ feita a analise e a verificacdo dos dados recolhidos no passo anterior,
permitindo que sejam detetadas as possiveis falhas e erros presentes no processo.

4. Act- Esta fase consiste em agir, fazendo as correcdes necessarias com o intuito de evitar que
a repeticao do problema venha a ocorrer. Podem ser acdes corretivas ou de melhorias que

tenham sido constatadas como necessarias na fase anterior.
_ =y Melhoria

Melhoria 7 0 t

Continua ,\(0 \J
Cogl €

Pl ?°

Ciclo de Deming

Tempo ‘

Figura 1- Etapas do ciclo PDCA
(Adaptado de Deming (1986)
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Além disso, é nesta fase que é assegurada a continuidade e o aperfeicoamento das acdes de melhoria
implementadas, pela definicdo ciclica de novos standards com o objetivo de alcancar a perfeicao

(Realyvasquez-Vargas et al., 2018).

2.9.2 Problem solving

Um dos elementos-chave para resolver um problema é encontrar uma maneira certa de o representar.
A resolucao de problemas de oito disciplinas (8Ds) & um método desenvolvido na Ford Motor Company
usado para abordar e resolver problemas, normalmente usado pela industria automotiva. O objetivo da
metodologia 8D ¢ identificar, corrigir e eliminar problemas recorrentes, tornando-a util na melhoria de
produtos e processos.

0O modelo de solucéo de problemas 8D segue a logica do ciclo PDCA e estabelece uma acao corretiva
permanente com base na analise estatistica do problema e foco na origem do problema, determinando
as suas causas raizes. Embora originalmente compreendesse oito estagios, ou disciplinas, o sistema
de oito disciplinas foi posteriormente ampliado por um estagio inicial de planeamento, conforme a

Figura 2.

D5

Planeamento

Identificar as causas Escolher e verificar agBes
possiveis corretivas

L 4 Do i
Criar uma equipa g Implementar e Validar

elecionar as causas ol .
acdes corretivas

permanentes

provaveis

D2 v D7 v

Tomar medidas
Descrever o problema R
preventivas
D8
A 4
D3 YES

v

Implementar e verificar
agdes de contengdo —
provisérias

Felicitar a equipa

Identificar possiveis
solugBes

Figura 2- Representacdo do método para aplicar a metodologia 8D
(Adaptado por documento interno da empresa)

Para garantir que as melhorias sdo mantidas no processo, é possivel documenta-lo usando ferramentas

de “Standard Work’.

2.9.3 Trabalho Normalizado

O Standard Work ou Trabalho Normalizado é uma das bases do sistema de producdo Toyota, que
consiste em definir o melhor método e sequéncia para otimizar a eficiéncia e minimizar desperdicios,

mediante a reducéo de variabilidade (Andrés-Lopez et al., 2015). Constitui uma das ferramentas mais



importantes do Lean, principalmente nas areas indiretas, pela sua eficacia na implementacdo. O
objetivo principal é evitar perdas de tempo relacionadas com a procura de informacado em documentos
e dados necessarios para um processo e, consequentemente, melhorar o Lead Time desses processos
( Monteiro et al., 2015). Para isso, deve comecar pela criacdo e partilha de informacdes relativamente
ao método mais eficiente. E importante que os proprios operadores colaborem com suas ideias na
elaboracdo dos padroes. Apds estabelecidas essas informacdes, o padrdo criado deve ser posto em
pratica de maneira consistente para que o trabalho seja desempenhado sempre da melhor forma,
independentemente da pessoa que o desempenha. Uma vez que, o trabalho padrdo ndao & um
processo que, uma vez definido, deva permanecer imutavel, ¢ importante, a partir daqui, que todos
trabalhem e procurem melhorar continuamente o padrao estabelecido.

No processo de normalizacao dos processos, & importante atender ainda aos seguintes requisitos
(Liker, 2005) :

1. Standard Worktem de corresponder ao contexto real. Se ndo se refletir no trabalho que esta a
ser desempenhado, na pratica, nao constitui um trabalho padrao.

2. Os processos devem ser revistos frequentemente, uma vez que tendem a alterar-se ao longo
do tempo. Por isso, deve existir o compromisso de atualizar o trabalho padrao quando
necessario.

3. Documentacdo completa e precisa. Devem constar informacdes relevantes, evitando-se
descricdes demasiado extensas.

4. Processo de facil compreensao, de forma a ser executado corretamente e recorrendo a gestao

visual se possivel.

A transparéncia dos processos sfandard permite a sustentabilidade na melhoria continua em relacao

aos parametros de produtividade, qualidade e entre.

2.9.4 Mapeamento de processos

O Mapeamento de Processos ¢ uma ferramenta que ajuda na compreensao mais clara de um processo
ou de varios processos existentes em paralelo. Com a representacdo das principais atividades,
informacdes e fluxos, permite uma analise estrutural do fluxo do processo e, consequentemente,
distinguir o processo atual realizado do processo idealizado e quais as funcdes a serem executadas.

As ferramentas de mapeamento de processos sao particularmente importantes na identificacao de
desperdicios. Existem muitas abordagens para mapear processos e fluxos de informacao. Com recurso

ao Value Stream Mapping (VSM), a percentagem de atividades com valor acrescentado varia entre 5% a
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15% (Chiarini, 2013). VSM ¢é uma ferramenta grafica que permite representar o fluxo de valor de um
produto ou de uma familia de produtos, permitindo a identificacdo do fluxo de materiais, informacao e
pessoas, desde a rececdo de matérias-primas até a entrega dos produtos aos clientes (Rother & Shook,
1998). Enquanto que, o Value Stream Design for Indirect Areas (VSDia) ¢ uma ferramenta para analise
e melhoria de processos em areas indiretas (Etzel, M., & Kutz, 2009). E considerada uma metodologia
organizacional que aumenta a produtividade e reduz custos, mediante a eliminacao de desperdicios.
Isto porque, com o VSDIA, atividades que nao agregam valor e etapas de processo nado necessarias

tornam-se visiveis e sua apresentacdo grafica transparece a necessidade de mudanca Abreu (2017).

2.9.5 Nivelamento de producao

De acordo com Takeda (2006), o nivelamento de producdo, também denominado Levelling ou
Heijjunka em japonés, pode ser descrito como um ciclo diario em que a producao mensal é dividida em
quantidades diarias. Na maioria das referéncias Lean, o significado é nivelar o mix de produtos num
periodo de tempo especifico, com o objetivo de produzir todas as pecas todos os dias, representando
uma vantagem em termos de eficiéncia na unidade produtiva (Liker, 2005). Outras vantagens do
nivelamento encontram-se representadas na Tabela 2. O nivelamento da producdo, ao desagregar a
procura dos clientes em planos de producdo, reduz os trés principais fatores de perda de produtividade
enumerados por Bohnen et al. (2011), apresentados na Tabela 2. De acordo com a mesma fonte, a
implementacao do Hejjunka requer um sistema produtivo com algumas caracteristicas, enunciadas em

baixo.

Tabela 2- Vantagens, impacto e caracteristicas do Nivelamento
(Adaptado de Bohnen et al. (2011)

Flexibilidade de producéo e entrega atempada da quantidade encomendada pelo cliente;
Diminuicao do risco de produtos ndo vendidos;

Utilizacdo balanceada de recursos;

Atenuacao dos efeitos de uma procura instavel;

Diminuicao dos desperdicios produtivos;

Impacto Sobrecarga de trabalhos;

Variabilidade da producéo;

Tempos de sefup minimos;

Producéo de lotes com pequenas quantidades;
Caracteristicas Controlo do nivel de inventario;

Utilizacdo de maquinas e equipamentos multifuncionais e flexiveis;
Uma equipa de trabalho polivalente e competente;

Vantagens

Neste ambito, nasce o conceito de sistema pul/ leveling, que se traduz num sistema “puxado”, em que
apenas € produzido aquilo que o cliente pretende, no momento certo e na quantidade desejada.
Nivelado porque, em cada dia e na mesma hora, € produzida sempre a mesma quantidade para o

mesmo produto (Alves, 2009).
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Para implementar a técnica pul, a Toyota sugere o sistema Aanban, por ser um modelo eficaz no
controlo do fluxo de matérias, pessoas e informacdo no shop floor. Este consiste em “puxar” o
processo de producao, em que o processo subsequente retira as partes do processo precedente. Neste
sistema, o fluxo de operacdes ¢ comandado pela linha de montagem final (ou cliente final). A linha de
montagem final recebe o programa de producdo e, a medida que esta vai consumindo pecas
necessarias, vai autorizando aos centros de trabalho precedentes o fabrico de um novo lote de pecas.

Esta autorizacao de producéo de novo lote é realizado com o cartao Aanban.

2.9.6 Outras ferramentas utilizadas

De uma forma geral, as ferramentas que se seguem sao utilizadas para a identificacdo e caracterizacdo
dos desperdicios e das causas que os originam, sendo por isso fundamentais para a sua reducdo e
eliminacdo. O diagrama de /shikawa ou diagrama de causa-efeito € uma ferramenta que permite
agrupar e caracterizar as causas que originam determinados problemas (Bilsel & Lin, 2012). Para a
classificacdo das causas é comum a utilizacdo da técnica SM1E, cujas categorias sdo: Men, Machine,
Materials, Methods, Measurement/Management e Environment (Gao et al., 2017). Por sua vez, a
técnica BW2H procura caracterizar as causas mediante a resposta a sete questdes: quem (who), 0 qué
(whal), onde (where), quando (when), porqué (why), como (how) e quanto (how much/how often/ how
many). Por ultimo, existe ainda a técnica dos 5Why que pressupde a identificacdo da raiz de um
problema pela interrogacao repetitiva da sua origem, sendo que cada pergunta se refere a resposta
anterior.

O sucesso da aplicacado de qualguer um dos conceitos e ferramentas supracitadas estad dependente do
envolvimento dos colaboradores da organizacdo. Liker (2005) coloca as pessoas e o trabalho em
equipa no centro da Casa do TPS e, na verdade, no ambito da filosofia Lean, o papel das pessoas
numa organizacao é considerado o ativo mais valioso. O investimento, a valorizacdo das capacidades
dos colaboradores e o seu comprometimento sao indispensaveis para o alcance de uma cultura de

melhoria continua nas organizacoes.

2.10 Lean Office

A implementacédo dos conceitos Lean em areas administrativas requer um esforco extra, isto porque
existem maiores dificuldades devido a grande variacdo dos processos existentes, insuficiéncia de
informacdo das pessoas envolvidas e falta de referéncias literarias (M. Monteiro et al., 2015).

Atualmente, considera-se que 70% a 80% de todos os custos para corresponder a procura de um
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cliente estdo associados a processos administrativos, pelo que se torna fundamental reconhecer a
importancia destes nas areas administrativas. A aplicacdo desta metodologia permite aumentar a
transparéncia dos processos, que fazem com que o fluxo de informacédo se torne mais visivel (J.
Monteiro et al., 2017).

De acordo com McManus, J., & Wood-Harper (2003) para fazer uma boa adaptacdo do [lean
Production para as areas administrativas, ¢ importante também adaptar os Cinco Principios Lean nos

processos de producao para os processos administrativos, como demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3- Comparacao entre 5 principios aplicados a area produtiva e administrativa

PRINCIPIO
Valor

PRODUCAO
Objetivos  definidos, visiveis em cada
etapa.
Materiais e pecas.
Interacdes sao desperdicios.

ADMINISTRACAO
Objetivos diferentes, dificil de identificar

Cadeia de Valor
Fluxo

Informacéo e conhecimento.
Interagdes planeadas deverao ser eficientes.

Sistema Puxado
Busca da perfeicao

Orientado pelo 7akt Time.
Repeticao de processos sem erros.

Orientado pela necessidade da empresa
Processo permite a melhoria organizacional.

Enquanto muitos destes desperdicios sao visiveis e faceis de quantificar num ambiente de producao, o
mesmo ndo acontece nos ambientes de escritdrio. Além de, nas areas indiretas haver maiores
dificuldades em definir os desperdicios envolvidos devido a falta de tangibilidade, existem também

dificuldades derivadas da maior variabilidade dos processos e insuficiéncia de informacao por parte das

pessoas, tal como é possivel comprovar na Tabela 4.

Tabela 4 - Comparacéo dos tipos de desperdicio em contexto producéo e administracao

TIPO DE CONTEXTO PRODUGI\O CONTEXTO ADMINISTRATIVO
DESPERDICIO
~ Produzir um item sem ser necessario. “Produzir” informacdo mais que a necessaria ou
Sobreproducao . )
criar mais papel.
Espera por informacéao ou servico de entrega. Esperar por respostas de informacdo ou certas
Esperas . ) .
atividades relacionadas com o cliente.
O transporte fisico de produtos entre processos Transportar, arquivar ou movimentar materiais e
provoca custos que ndo acrescentam valor ao produto informacdo em excesso. Informacdes ou papéis
Transportes i . ) :
(Towill, 2010). desperdicam tempo e energia e ainda os tornam
propensos a quebra, roubo ou dano.
Uso inadequado de equipamentos no processo Inclui atividades redundantes, rever o trabalho
Excesso de ) - -
t produtivo ou operacdes escusadas no processo de realizado de outra pessoa.
processamento ., 55 (Towil, 2010).
Este desperdicio resulta diretamente das esperas e Refere-se ao excesso de ficheiros, fornecimento de
. sobreproducéo. Tende a esconder os verdadeiros demasiada informacao e criacao de copias.
Inventario . N L
problemas que existem no chéo de fabrica (El-
Namrouty, 2013).
Producdo ou correcdo de partes defeituosas. As  Erros durante a implementacao de servicos, seja por
inconformidades requerem um trabalho de reparacdo nao existirem standards ou, caso existam, ndo os
Defeitos (retrabalho), de sucata e de producdo de material para  cumprir. Este tipo de desperdicio leva a necessidade
reposicdo que implicam desperdicio de tempo, de repeticao de tarefas (Chiarini, 2013).
manuseamento e esforco (Liker & Morgan, 2006).
Incluem-se todas as movimentacdes e deslocacdes “Movimentos” desnecessarias no trabalho por falta
Movimentacodes realizadas pelos operarios durante o seu trabalho da normalizacdo dos processos.

(Liker & Morgan, 2006).
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Uma vez que a reducao dos desperdicios constitui um dos objetivos da abordagem Lean, as atividades
que sdo consideradas desperdicios devem ser reduzidas ao minimo. De forma a identificar essas
atividades, devem ser usadas ferramentas Learn para melhorar os processos nas areas indiretas.

No processo de otimizacao, é essencial a utilizacdo de medidas de desempenho de forma a controlar e
certificar se o resultado obtido com a implementacao das melhorias vai de encontro as especificacdes
do cliente. Além disso, auxiliam as organizacées a definir e medir 0o seu processo com base nos
objetivos tracados. Segundo Parmenter (2015), estas medidas de desempenho, denominam-se Aey
Performance Indicators (KPIs).

Os KPIs sdo vias para periodicamente avaliar os desempenhos das organizacdes, unidades de negocio,
divisdes, departamentos e colaboradores.

A partir dos indicadores de um processo, é possivel definir indices e, a partir destes, estabelecer
padrdes e metas.

Uma vez que os indicadores refletem o que esta a acontecer num processo, tornam-se a base para a
melhoria dos processos, porque s6 se consegue melhorar aquilo que se consegue medir (Lindberg et
al., 2015).

A escolha das ferramentas /ean foi realizada com base nas necessidades e limitacdes do projeto de
dissertacao.
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3 APRESENTACAO DA EMPRESA

Neste capitulo, sera descrito o ambiente empresarial onde se desenvolveu o projeto de investigacao,
para que seja possivel uma melhor compreensao do projeto desenvolvido. Realiza-se inicialmente uma
breve descricdo do grupo Bosch, apresentando o seu crescimento e estrutura organizacional.
Posteriormente ¢ caracterizada especificamente a empresa onde se desenvolveu o projeto de
investigacao, Bosch Car Multimedia Portugal S.A. e o departamento envolvido no projeto, departamento

de Logistica.

3.1 Grupo BOSCH

O grupo Robert Bosch GmbH, mundialmente conhecido apenas por Bosch, foi fundado por,
precisamente, Robert Bosch, em 1886, na cidade de Gerlingen, perto de Estuguarda, Alemanha.
Robert Bosch, com apenas 25 anos, criou a sua propria empresa, a primeira oficina mecanica de
precisao e engenharia elétrica.

A empresa iniciou a sua atividade com trabalhos de instalacao elétrica e de reparacao mecanica, como
por exemplo a instalacdo de sistemas de telefone e campainhas elétricas. Foi a chegada dos
automaveis que proporcionou a sua oportunidade de crescer rapidamente. Em 1897, Robert Bosch é o
primeiro a conseguir operar um dispositivo de ignicdo magnética que funciona num veiculo a motor.
Posteriormente, em 1913, a gama de produtos da Bosch foi ampliada, tornando-se no primeiro
fornecedor de equipamentos automoveis a colocar um sistema elétrico completo no mercado. A ignicao
por magneto de alta-voltagem com vela de ignicao, que contribuiu em grande parte para a afirmacao
do grupo Bosch, acumulando em 1913, 88% das suas vendas fora da Alemanha.

Durante o periodo de crescimento da empresa, aconteceram eventos desastrosos como a Primeira
Guerra Mundial (1914 -1918) e Segunda Guerra Mundial (1939 -1945), que levou a perda de
escritérios, vendas internacionais e perda de trabalhadores para servico militar. Apds a primeira guerra,
retomaram-se as atividades interrompidas e a Bosch aproveitou o0 aumento do transito rodoviario para
investir no seu portfolio de produtos e na construcao da sua organizacao de servico pos-vendas.

No entanto, foi apés a Segunda Guerra, na década de 50, que a empresa ganhou significativo
crescimento ao incluir no seu portfolio produtos de ferramentas elétricas, tecnologias de radio e
televisdo e eletrodomeésticos, destacando-se como lider de mercado nos periodos dos anos 60 a 80.

Até 2000, as invencdes mais relevantes da empresa foram o sensor de oxigénio, o controlo do motor
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elétrico, de estabilidade e sistema de tracdo, a lampada de xenon para automoveis, desenvolvimento
da injecéo direta de combustivel.

Atualmente, as operacdes do grupo dividem-se em quatro areas de negocio: Solucdes de Mobilidade,
Tecnologia Industrial, Bens de Consumo, e Tecnologia de Energia e Edificios. A forte filosofia de
inovacdo € a base para a continuidade do crescimento da Bosch, que esta constituida por cerca de
440 subsidiarias localizadas em 60 paises. Para o sucesso da empresa, contribuem quase 400 000
colaboradores distribuidos em 50 paises diferentes, que ajudaram a contabilizar 77,7 mil milhdes de
euros de faturacdo, s6 em 2019.

A transformacéo digital estd a mudar completamente a vida social das pessoas e a revolucionar o
ambiente industrial. Na medida destas transformacdes, o valor acrescentado dos processos também
esta a mudar, cria-se espaco para novos modelos de negocio e novas perspetivas para a humanidade.
O grupo Bosch é um exemplo de empresa que tem transformado continuamente as suas atividades,
em prol de manter a sua posicao como lider mundial no segmento de tecnologia e servicos. Assim,
inspirado nos ideais do 7oyota Production System (TPS), o grupo desenvolveu a sua prépria filosofia

aclamada como Bosch Production System (BPS).

3.2 Bosch Production System (BPS)

A semelhanca do TPS, o BPS tem como principal intuito incluir todas as atividades num processo
continuo, promovendo a criacao de valor e maximizando a satisfacdao do cliente. Uma expressao desta
cultura no sistema produtivo é o foco da atencao nos fluxos de valor e na criacao de processos /ean,
estaveis e transparentes.

Numa perspetiva de conduzir continuamente as transformacoes digitais, os principios do BPS atendem

a garantir a organizacdo uma estrutura forte e a base de toda a sua atividade.

3.2.1 Principios do BPS

Os oito principios do BPS baseiam-se, assim, com a filosofia que o estado ideal de uma cadeia de valor
¢ caracterizado por 100% de valor acrescentado, 100% de desempenho na entrega, 0% defeitos e one-
plece-flow. Com base nos principios TPS, na procura pela perfeicdo e implementacdo da producédo

puxada, definiram-se os seguintes principios:

1. Principio Pu/t produzir apenas o que o cliente necessita;
2. Processo orientado: Desenvolvimento e otimizacao dos processos de forma holistica;

3. Prevencao de falhas: evitar erros com de medidas de prevencao;
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4. Flexibilidade: adaptacdo dos produtos e servicos, de forma rapida e eficiente, para
satisfazer os requisitos dos clientes;

5. Normalizacado: processos normalizados e implementacao das melhores solugdes;

6. Transparéncia: procedimentos diretos e claros, de forma a tornar visiveis os desvios da
situacao ideal;

7. Melhoria Continua: desenvolvimento continuo e direcionado pelos objetivos a atingir;

8. Responsabilidade Pessoal: assumir a responsabilidade de exercer as suas funcdes e

competéncias de forma ativa e independente.

Para implementar os principios do BPS sdo necessarios ferramentas e métodos, que constituem os

“Elementos do BPS”, explicados a seguir.

3.2.2 Elementos do BPS

Os Elementos do BPS sdo o conjunto de ferramentas e métodos com carater flexivel e variavel de
acordo com o contexto de aplicacdo. Compreender as interrelacées entre os elementos e a sua
aplicacédo e garantir que contribuem para a otimizacdo do fluxo de valor completo ¢ decisivo para a
probabilidade de obter sucesso.

Um dos elementos é o Value Stream Planning, que constitui o elemento central para otimizar o
processamento de pedidos. E utilizado para o mapeamento, compreensdo e melhoria de todos os
fluxos de materiais e informacao existentes na cadeia de valor. O Value Stream Planning divide-se em

duas fases:

1. Value Stream Mapping (VSM): mapeamento e andlise da situacéo atual.

2. Value Stream Design (VSD): desenvolvimento e analise da situacao objetivo.

A compreensao visivel do estado atual torna as interrelacdées do processo mais transparentes e facilita
na identificacdo dos pontos fracos e com potencial melhoria. Como o Value Stream Planning permite a
analise holistica do fluxo de valor a partir do cliente, é garantido uma otimizacao geral, em vez de
apenas melhorar subseccdes. Além do Value Stream Planning, os elementos que constituem o BPS
sao: Normalizacao do trabalho, Nivelamento, Controlo do Consumo, Just in Time & Just in Sequence,
Gestdo de projetos criticos da cadeia, 5S, Poka Yoke, Design Lean das linhas, /ayout com fluxo
orientado, método de mudanca rapida (Quick Changeover), Ship-to-Line, Cyclical Material Supply,

Manutencao total produtiva e Gestéo do ciclo do “chao” de fabrica.
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A implementacdo do BPS é realizada mediante um processo de melhoria continua, o que significa que
0s meétodos usados sao revistos e servem como ponto de partida para proximas medidas de
otimizacdo. Neste sentido, é usado o sistema PDCA: Plan, Do, Check, Act e uma abordagem bem

definida, que se divide em 3 fases sequenciais, apresentadas em baixo.

3.2.3 Abordagem sistematica do BPS

Como ja referido, a melhoria continua constitui um dos principios do BPS e a abordagem sistematica é
um procedimento que visa melhorar o fluxo de materiais e informacdes dos fluxos de valor de forma
holistica, abrangente e sustentavel.

A abordagem ¢é iniciada pelo System C/P, onde mediante a andlise da situacdo atual, isto &, da
compreensao das necessidades e oportunidades gerais do fluxo, dos requisitos internos e externos, se
definem pontos chave de atuacédo e estados objetivo para cada um dos mesmos. De forma a serem
alcancados os estados objetivo, referidos em cima, sao definidos standards de atuacdo com os projetos
System CIP e estabilizados pela segunda fase da abordagem, PFPoint CIP, apds validacdo e
implementacédo desses standards. Nesta fase, é possivel identificar desvios aos standards e elimina-los.
Assim que o estado objetivo é atingido, inicia-se a Ultima fase da abordagem, a Daily Leadership
Routine. Nesta fase, existe a verificacdo se os standards sdo regularmente aplicados no sistema em
execucdo. O objetivo é identificar eventuais desvios, adotar estratégias para os eliminar, e identificar

potenciais pontos de melhoria para futuros projetos.

3.3 Bosch Portugal

As exigéncias do mercado e o objetivo de tornar a Bosch lider em loT (Internet das Coisas) séo
relevantes também para as atividades em Portugal. A Bosch abriu atividade em Portugal em 1911 e
representa um dos maiores empregadores industriais do pais, com cerca de 6.300 colaboradores

(31.12.2019), gerando um volume de vendas internas de 1,8 mil milhdes de euros, em 2019.

3.3.1 Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A., situada em Braga, representa a maior empresa do grupo Bosch
em Portugal e &, atualmente, a principal unidade da divisdo Car Multimedia da Bosch. No inicio, em
1990, com a abertura da fabrica da Blaupunkt, a unidade dedicava-se a producao de autorradios,
assumindo uma posicao de relevancia para a regiao e para o pais. Impulsionada pela evolucdo das

exigéncias do mercado automavel, em 2009 a marca foi vendida e iniciou-se uma reorganizacdo desta
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unidade que viria a tornar-se na Bosch Car Multimedia Portugal, S.A, dedicada ao desenvolvimento e
producdo de sistemas de infotainment, instrumentacdo e sensores de seguranca para a industria

automovel.

Apesar da unidade de producdo fazer parte da divisdo Car Multimedia (CM) e de haver, ainda,
producdo de alguns produtos associados a divisdo Chassis Systems Contro/ (CC), encontra-se neste
momento em periodo de transicdo para Aufomnative Eletronics (AE). Movidos com a missao de criar
valor para os clientes, antecipando e dando resposta as suas expectativas, existe atualmente em
producdo um portfélio de produtos alargado e adaptado as exigéncias do mercado, como se pode

observar na Tabela 5.

Tabela 5- Principais categorias de produtos fabricados em BrgP

Categoria Descricao Imagem exemplo
Solugdes inteligentes que integram entretenimento,
navegacao, telematica e assisténcia a conducéo,

Sistemas de navegacao produzidos para os fabricantes de equipamento original
e infotainment (OEM)

Desenvolvimento e producdo de displays, sistemas de
controlo e solucdes inovadoras na area do inferface
Homem-Maquina para o cockpit de automoveis de
segmento alto e premium, e também para veiculos de
duas rodas.

Desenvolvimento e producao de aparelhos e sistemas
para veiculos comerciais, em especial autocarros e
camides, que integram diferentes solucdes, como
navegacao, conectividade, video, entre outras.

Producao e desenvolvimento de sensores focados no
campo da seguranca, dinamica e assisténcia a
conducéo.

Sistemas de
instrumentacao

Sistemas profissionais

Sistemas de chassis

Em relacao aos clientes, a empresa trabalha com os maiores grupos do mercado automovel, como é o
caso da BMW, Rolls Royce, Mercedes Benz, Jaguar Land Rover, Volkswagen, Toyota, Ford, Renault
Nissan, entre outros. Cada um destes clientes possui uma, ou mais, unidades de producao, divididas
por diversos pontos geograficos. E de realcar que esta organizacdo ¢ mencionada como uma das
principais exportadoras a nivel nacional e que a sua distribuicdo a nivel europeu representa 90% do
total da sua producao. Ainda assim pequenas quantidades sao enviadas para os outros continentes,

como se pode observar pela Figura 3.
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Figura 3 - Localizacdo geografica dos clientes de BrgP em 2019
(documento interno da empresa)

No que respeita ao fornecimento de matéria-prima, a Bosch Car Multimédia S.A., conta com quase

450 fornecedores, dos quais 8% sao nacionais, e 7781 referéncias de matérias-primas.

3.3.2 Estrutura organizacional do departamento de Logistica

A organizacao interna na Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. esta dividida em duas areas:

e area comercial (PC): a intervencao indireta no fabrico do produto e nos processos técnicos

associados a producao;

e Jrea técnica (PT): procura gerir os departamentos interferindo diretamente na qualidade,

fiabilidade e eficiéncia produtiva da organizacéo.

O presente projeto de dissertacdo desenvolveu-se no departamento logistico (LOG), correspondendo a
area comercial, que tem como principal objetivo gerir todos os processos logisticos internos e externos
da cadeia de valor, desde a aquisicdo de matéria-prima até a entrega ao cliente do produto final. Esta
gestdo assenta em processos que visam o planeamento, implementacao e controlo eficiente e eficaz de
todo o fluxo direto e inverso, dos produtos e informacao, assim como a sua armazenagem. Estes
processos estao organizados por departamentos que desempenham funcbes especificas para garantir

que os pedidos dos clientes sao integralmente satisfeitos:

e Planeamento da Producéo e gestdo de encomendas do cliente (LOP)
e Fluxo de Materiais e Logistica Fisica (LOM)
e Relacao com fornecedores e aprovisionamento (LOS)

e (Gestdo de transportes (LOT)
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e Controlo de custos e indicadores logisticos (LOG)

Em LOP, é feita a gestdo de encomendas dos clientes, o planeamento da producao, e o controlo do
processo de expedicdo e entrega ao cliente. Enquanto LOS ¢ responsavel pelo controlo de sfocks da
matéria-prima mediante o contato com os fornecedores, de maneira a garantir um abastecimento
continuo as areas da producao. A seccao de LOM, tem a seu encargo todas as atividades adjacentes a
logistica interna, nomeadamente as operacdes de armazenamento, o transporte interno de materiais, e
0 abastecimento das linhas de producdo com a gestdo eficiente de supermercados e milk-runs. Em
LOT, sdo executadas todas as atividades relacionadas com a gestdo de transportes, tais como o
agendamento de todo o tipo de deslocacdes (terrestre, maritima e aérea), e suporte a envios que
necessitem de servicos alfandegarios. Por fim, em LOC sdo realizados relatérios e analisados
indicadores associados a diversos topicos, tais como custos e desempenho do departamento logistico.

Existem ainda as seccdes de LOD, responsavel pelo desenvolvimento de embalagem, focando-se nas
melhorias de embalamento do produto final e dos seus custos em sfock, e LOl que atua na
implementacdo de novos projetos de inovacdo. Ainda no departamento de LOI existe uma equipa de
qualidade (LOI-Q) que tem como principal funcdo gerir as reclamacdes logisticas e de qualidade.
Contudo, embora localizadas na unidade de producdo de Braga, estas seccdes trabalham em projetos

para toda a divisdo Car Multimedia, e ndo apenas internamente.

O trabalho desenvolvido no ambito desta dissertacao foca-se no departamento de Planeamento da
Producao e gestdo de encomendas do cliente (LOP). No entanto, dado que as areas estudadas
perseguem todos os fluxos logisticos no percurso do produto, para o desenvolvimento do projeto existiu
cooperacdo com, principalmente, o departamento de Inovacao (LOIl), dado o cariz dos processos
envolvidos. Além disso, sdo também mencionados outros departamentos como MOE1 (departamento
da producéo por insercao automatica), MOE2 (departamento da producdo de montagem final) e MFE

(departamento de Engenharia de Produc&o).
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4 DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Neste capitulo, comeca-se pela descricdo do departamento de Planeamento de Producao e Gestédo de
Encomendas de Cliente (LOP), de forma a entender a organizacdo do mesmo. A abordagem da cadeia
de abastecimento (SCM), em 2.1, foi fundamental para compreender os elementos da cadeia e atender
as dificuldades da mesma e, por isso, sdo usadas metodologias com o objetivo de facilitar a analise
critica da situacao atual. O trabalho de diagndstico e analise foi realizado no ambito das atividades da
area em estudo, com base na metodologia Action Research e ciclo PDCA para resolucdo disciplinada
dos problemas, identificando a sua causa raiz. Como complementaridade, nesta fase foi fundamental
atender aos principios do BPS para identificacdo dos processos com desvios, que ndo apresentam

caracteristicas /ean, estaveis e transparentes.

A informac&o do departamento foi obtida com recurso a relatdrios e documentos internos, retirados do
SAP e da rede de /ntranet da empresa, mas também, pelas informacdes obtidas dos prestadores de

servico via e-mail, e do contacto direto e pessoal com diversos colaboradores.

4.1 Descricao do departamento de LOP

Como referido em cima, o projeto de dissertacdo foi desenvolvido no departamento de LOP
(Planeamento da Producdo e Gestdo de Encomendas do Cliente), que tem como principais
responsabilidades realizar a gestdao diaria dos pedidos dos clientes, rececdo e confirmacdo de
encomendas, e planear a producédo de forma a assegurar a melhor resposta possivel a esses pedidos.
A organizacao do departamento esta dividida em 3 equipas: LOP1, LOP2 e LOP3, conforme é possivel

visualizar na Figura 4.

Lider Lider Lider
+ 2 colaboradores + 10 colaboradores, + 8 colaboradores

Figura 4- Organizacao do departamento de LOP
As equipas de LOP2 e LOP3 representam as equipas de planeamento, constituidas apenas por
planeadores, que trabalham individualmente, ou em pares, em um ou mais projetos, de acordo com a
dimensao do projeto. Enquanto a equipa de LOP1, no qual esta inserido este projeto, representa a

equipa de suporte aos planeadores e melhoria continua, constituida pela 4ey user e estagiarios. Esta
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equipa tem responsabilidade no desenvolvimento de novos processos ou melhoria dos existentes,
dependendo das necessidades dos planeadores e atendendo aos valores de melhoria continua

espelhados pelo BPS. Neste sentido, ¢ importante conhecer as funcdes dos planeadores (LOP2 e

LOP3) e acompanhar as suas dificuldades.

4.1.1 Principais funcdes dos planeadores

Quem desencadeia e finaliza o fluxo de material ao longo da cadeia de abastecimento é o cliente final.
De forma a cumprir com as encomendas dos clientes, o planeador é responsavel pelo planeamento de

producao e gestao das encomendas do cliente, destacadas na Figura b.

o Planeamento de producao (PP): Planear as quantidades de produto acabado, conforme as
encomendas do cliente. Na Bosch Braga, o planeamento é realizado a longo prazo (24 meses),
medio prazo (4 meses) e a curto prazo (1 semana).

o Gestao de Encomendas do Cliente (GEC): Consiste em rececionar, analisar, processar e
confirmar encomendas do cliente. Além da necessidade de comunicacdo constante com os

clientes, é o departamento de vendas que facilita toda a informacéao relevante sobre os clientes

e as especificidades de cada projeto.
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produgao

Figura 5- Fluxo de Informacdes e Materiais

Cada cliente pode ser representado por diferentes projetos e cada projeto esta associado a uma
familia, conjunto de produtos com caracteristicas semelhantes. Cada referéncia de produto acabado é
identificada por um Part Number (PN). O PN é constituido por 13 caracteres alfanuméricos, onde os

primeiros 10 sdo apenas numéricos e correspondem ao tipo de produto e os ultimos 3 correspondem
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ao indice da embalagem, como ¢ possivel visualizar na Tabela 6. Desta forma, o mesmo produto pode
ser produzido em 2 tipos de embalagem: retornavel e alternativa. A embalagem retornavel pertence ao
cliente e a sua utilizacdo é privilegiada. A embalagem alternativa € comprada pela Bosch e é apenas

usada no caso de nao haver embalagem retornavel.

Tabela 6 - Identificacdo dos PNs segundo o tipo de embalagem

Produto indice de embalagem Part Number
55M 0247.815.037-55M
0247.815.037
556 0247.815.037-556

O cliente inicia a transmissdo das ordens das suas encomendas via EDI, que sdo recebidas e
analisadas no sistema ERP que suporta todo o planeamento - o SAP (Systerm Applications and Products
in Data Processing). Enquanto o contacto direto com o cliente é estabelecido via e-mail, Outlook e
Shype.

Como descrito acima, o planeador realiza o planeamento a longo, médio e curto prazo. Uma vez que o
planeamento a curto prazo exige maior capacidade diaria do planeador, este sera descrito com maior

detalhe.

=  Planeamento mensal a longo prazo

Para o planeamento de producdo a longo prazo é preenchido um ficheiro, denominado de PPS
(Production Plan Schedule), onde sdo inseridos os planeamentos de producdo mensal de todas as
linhas de montagem final definidos para um horizonte temporal de 24 meses.

O PPS deve ser um processo dinamico e constantemente alinhado com os pedidos reais dos clientes.
O periodo que nado é abrangido nas encomendas dos clientes ¢ definido em conjunto com o

departamento de vendas, com base nas previsdes de procura, denominado forecast.

=  Planeamento a médio prazo

Para o planeamento de producédo a médio prazo ¢ definido um horizonte temporal de 4 meses, em que
nos primeiros dois meses o planeamento € realizado para um periodo diario e nos dois meses
seguintes semanal. Este ¢é atualizado a cada 15 dias com os responsaveis por cada um dos diferentes
departamentos diretamente envolvidos na producéo. Estes sdo, nomeadamente o responsavel pelo
departamento de LOP, o responsavel pelo departamento de LOS, e os representantes das areas

técnicas de producao, como MOE e MFE.

= Planeamento a curto prazo e gestao diaria
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O planeamento de producéo a curto prazo consiste no nivelamento da producéo, que é definido numa
base semanal para um periodo diario, e denominado Levelling. Toda a producao ¢ nivelada de forma a
possibilitar uma utilizacdo equilibrada dos recursos produtivos e facilitar a normalizacdo de processos.
Este plano de producao tem em consideracdo as encomendas do cliente, os envios confirmados para a
expedicao de produto acabado nessa semana, assim como o sfock de produto acabado existente em
armazém.

O Levelling é elaborado num ficheiro Excel, para cada linha de montagem final e por part number
(Figura 6). O ficheiro indica quais as quantidades diarias de produto acabado a serem produzidas e a
sequéncia da producdo, com base em dados extraidos do SAP. O preenchimento do ficheiro é realizado
pelas macros construidas no software “ Microsoft Access’ incluido no Microsoft Office.

Este ficheiro do Levelling é partilhado com o departamento de montagem final do produto acabado
(MOE2). Por sua vez, MOE2 por meio de uma producdo puxada imputa a MOE1 (departamento de

insercao automatica) a producdo prévia de produto que € necessario a montagem final do produto

acabado.
Controlo do Nivelamento @ BOSCH High
Linha: 2N17 Semana: 24
14/06/2021 15/06/2021 16/06/2021 17/06/2021 18/06/2021
Plano Plano Plano Plano Plano
Referéncia Familia Tipo | Seq
Fixo M°Kb | Seq Fixo NS Kb Seq | Fixo N2 Kb Seq | Fixo N° Kb Seq | Fixo | NOKb | Seq
75133503686VW dule; 1Src Radio-HDR+1Src SDARS (NA A 270 3 2 180 4 1 180 4 1 180 4 5 180 4 4
75133503886VW Module; 1Src Radio-DAB(ROW/CHN) C 180 4 2 180 4 2 135 3 4 135 3 5

Figura 6 - Exemplo de ficheiro de “Controlo de Nivelamento ”
(documento interno da empresa)

E realizado o controlo diario da producéo pela colocacdo de kanbans de producdo num quadro de
nivelamento, denominado Hejjunka. Diariamente o planeador coloca os Aanbans de acordo com o
nivelamento planeado e com a ordem da sequéncia descrita no planeamento de producao semanal. A
distribuicao dos Aanbans de producao pelos dias da semana, de acordo com a sua sequéncia, €
realizada com base na classificacdo ABC que se realiza quando se elabora o Levelling. Esta analise
baseia-se no volume das quantidades de producao planeadas para cada linha, tendo como principal
intuito informar os planeadores relativamente a frequéncia com que devem planear cada referéncia, ou

seja:

e Referéncias de classe A: planeia-se a producdo deste produto para todos os dias da
semana;

o Referéncias de classe B: planeia-se a producao deste produto duas a trés vezes por
semana, mas nao em dias consecutivos;

o Referéncias de classe C: planeia-se a producdo deste produto uma vez por semana.
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Os Aanbans contém informacao acerca do PN a ser produzido, no caso da Figura 7, 7513.751.908-

55N, dos seus principais componentes, neste caso SB e MB, e da quantidade a produzir, 40 unidades.

Nissan-P33B-Navigation System;NISSAN AIVI
P33AB, GBR
Referéncia 7513.751.908-55N
SB 8638 90 4417
MB 8638 90 4636
Quantidade 40 | ) BOSCH

Figura 7 - Kanban de producao
(documentos internos da empresa)

Este tipo de controlo é importante porque permite uma gestao visual e constantemente atualizada do
estado produtivo da linha.

Apds a montagem final, os produtos sao transportados e armazenados no armazém de expedicao. De
acordo com os pedidos do cliente, os produtos sdo expedidos e transportados diretamente para o
cliente ou sao enviados para um armazém intermédio, LSP, que se localiza estrategicamente perto de
um determinado cliente ou de um conjunto. O planeador tem, ainda, a responsabilidade de controlar
todos os envios diarios e perceber se tudo o que estava planeado foi de facto expedido, tomando as
necessarias acoes corretivas quando algum problema ocorre.

Quando os produtos sao expedidos do armazém da Bosch, é enviada uma mensagem via eletrénica
para o cliente designada de Delivery Note of Good Issue e quando os produtos sao rececionados no
cliente, a Bosch recebe uma mensagem eletronica designada por Delivery Note Goods Receipt.

A responsabilidade de transporte até ao cliente (/ncoferm) varia de cliente para cliente, e é pré-
acordada com o mesmo. Contudo, diversos problemas podem acontecer em todo o processo, como
atrasos na producdo que resultam em atrasos na entrega, erros no processo de expedicdo ou
problemas com o transporte. Sempre que o material chega ao cliente e algum dos requisitos nao foi
cumprido, o cliente comunica o problema ao planeador. Desta forma, o departamento de LOP nao sé
tem a responsabilidade de planear a producao, como de controlar todo o produto final e comunicar
diariamente com os clientes.

No caso de os produtos serem enviados para um armazém externo, designados por LSP (Logistic
Service Provider), e apenas posteriormente serem enviados para o cliente final, o planeador tem,
também, de controlar todo o fluxo existente do produto, até chegar ao cliente. Neste caso, para o fluxo
de informacéo entre o LSP e o cliente, 0 “Goods Receipt’, mencionado em cima, corresponde ao
momento em que os produtos sao rececionados no LSP e o “Goods /ssue’ é enviado quando os

produtos sao expedidos deste.
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4.1.1.1 Gestdo dos armazéns externos
Tendo em conta as encomendas do LSP, assim como as quantidades existentes nesse armazém,
podem ser automaticamente despoletadas encomendas no sistema SAP para a Bosch Braga. A Figura

8 ilustra os fluxos de transporte existentes entre os LSP’s até ao cliente.

-
Ry oo = s
- \
Supplier @!Q P 4.-}!\?/
Raw material [Warehousel B '/,:2_:"‘
e - — b e
(e ] —"=— = & T
- Finish Goods Finish Goods
/ Rangel Warehouse GmbH Warehouse Customer
Finish Goods -
] i
4 ‘b—a Raw material J "
W, EDLGmbH  EDLGmbH
SR \{\} gestdo BrgP gestdo BSW
7
WS \ Lila
e
\ Rhenus

Bosch Braga Plant

Figura 8- Fluxos existentes com a gestdo de armazéns externos
(Adaptado do documento interno da empresa)

Os LSP’s ou também designados EDL's, estdo, normalmente, localizados perto do cliente, por
exigéncia do mesmo. No entanto existe um LSP localizado na p/ant de Braga (BrgP), mediante o
servico logistico da Rangel. Além do armazenamento de produto acabado, também recebe matéria-
prima do fornecedor. Devido aos varios fluxos de material existentes, a gestdo do armazém da Rangel é
realizada pela Bosch Braga, com uma equipa da Bosch no armazém, constituido pelo gestor de
operacdes e equipa de faturacao.

No entanto, também existem os armazéns externos GmbH: Lila e Renus, localizados na Alemanha,
mas a gestdo é da responsabilidade da Bosch Braga (BrgP), com a principal funcdo de fornecer a
sequéncia certa das pecas, conforme a exigéncia do cliente. A equipa responsavel pela gestdo de
operacdes, problemas e ndo conformidade que ocorrem durante o fluxo do material nos armazéns
externos, faz parte do departamento de LOI ligado a qualidade, LOI-Q.

Os LSP’s que nao sao geridos pela Bosch Braga, mas sim pela Bosch central, na Alemanha (BSW), nao
exigem a responsabilidade diaria, por parte do planeador, de gerir o sfock no LSP. Neste caso, é
necessario apenas garantir o envio das encomendas ao LSP nos prazos de entrega estipulados.

Na Figura 9 é possivel visualizar o mapa da Europa com a localizacdo e breve descricdo dos LSP’s

geridos pela Bosch Braga.
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#Ranacel

* Localizado a 5km da Bosch

Braga (BrgP).

* 6000 sgm dedicados a operagbes
logisticas da Bosch.

R

HENUS
LOGISTICS

* Localizado em Neckarsulm, a

10min da AUDI AG plant.

* Armazenamento e preparacio de

sequenciamento para expedigdo
a AUDI AG.

+ Rececio e armazenamento de
Matéria prima e armazenamento
e expedicdo de Produto
Acabado.

MOLLER | DIE LILA LOGISTIK

* Localizada em Besigheim, a
30min da Porsche Stuttgart plant.

= Armazenamento e preparacio de
sequenclamento para expedicdo
a Porsche.

Figura 9- Localizacdo e descricdo dos LSP’s geridos pela Bosch Braga
(Adaptado do documento interno da empresa)

E importante referir que, no caso dos LSP’s que realizam o sistema de abastecimento Just /n
Sequence (JIS), descrito no capitulo 2.7, existem dois espacos repartidos, tanto fisicos como no
sistema informatico. No caso da Rhenus, o armazém que faz a rececéo do material, conforme o tipo de
abastecimento J/7 é designado por “Rhen” e o armazém “Audi” é o responsavel por fazer o
sequenciamento das pecas, de acordo com o abastecimento J/S. Devido a este tipo de abastecimento,
além das mensagens eletronicas geradas no Goods /ssue (Gl) e Goods Receipt (GR), descritos em
cima, existe também o sinal eletronico “Goods Movement * (GM). Este sinal acontece no momento de

movimentacao de sfock desde o armazém Rhen para Audi, como é possivel ver na Figura 10.

Figura 10 - Representacao do sistema JIS da Rhenus
(Documento interno da empresa)

Ao contrario dos outros LSP’s, os armazéns Lila e Rhenus ndo tém o mesmo sistema ERP da Bosch.
Por isso, apds cada sinal eletronico emitido, Gl, GR ou GM, o sistema interno da Bosch tem de o
traduzir, para as pecas serem consumidos no ERP da Bosch, SAP. Apenas desta forma é que o
planeador tem visibilidade do fluxo existente das pecas.

Uma vez que o SAP é a principal ferramenta de trabalho dos planeadores, na seccdo seguinte é

apresentada uma breve explicacdo da utilizacao neste sistema informatico.
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4.1.1.2 Utilizacado no SAP

Este sistema ERP permite uma linguagem comum e a interacdo de dados entre os diferentes
departamentos da organizacdo. E de destacar os seus beneficios em relacdo ao aumento do nivel de
integracao da informacéo e na eliminacdo de possiveis redundancias, uma vez que, as informacdes
disponibilizadas pelos diferentes elementos da cadeia estdo reunidas e o processamento das mesmas
ocorre em tempo real.

A utilizacao do SAP divide-se em 3 maquinas virtuais, descritas na Tabela 7. E importante referir que a
interface entre a maquina POE e PA5 é instantanea, com atualizacdo imediata das necessidades dos

clientes.

Tabela 7 - Descricdo das maquinas utilizadas no SAP

POE Interface com todas as fabricas
P45 Subinterface especifica da Bosch Braga
Permite um planeamento APO (alteracao e
PA5 L
atualizacao dos dados em tempo real)

SAP

Para visualizar diariamente toda a informacao relativa a um dado Part Number, o planeador acede ao
PAb, que contém as informacOes necessarias para definir o plano de producéo na linha.

Como é possivel observar Figura 11, o mesmo Part Numbertem planeamento para a plant 815W, que
corresponde a fabrica de Braga, e para a plant E608, que corresponde ao LSP. Todos os LSP's

seguem um tipo de cadigo “EXXX", criados pelo sistema SAP.

(F2) (M) (2B v« ) (&) o i it B (S E2ID]E] ) (e)=) (D))

B[ Product view: Perodic vxs JUN 18 JUL 18 AUG 18 SEP 18 OCT 18 NOV 18 DEC 18 JAN 19 FEB 19 MAR 19 APR 19
__Avaiable Quantty 13 504 12 12 12 240- 1248 988 1.232- 1328 1.572- 1.816- 1.500- 492-
__Days’ Supply DAY 20,00 6,00 3,542 7,542 2,458 18,00- 35,042- 47,042- 50,00 62,00- 67,00- 62,958-

__FC req. / 20 / PLANNING WITH FINAL ASSEMSLY / Or. pC 748 748 748 748 748 748 S04-
__PIOrd. / WB1SW-CM1_B1SW_001 / Yield pC 516 S04 1.008 S04 1.008 1.008 S04 652 S04 S04 1.064 1.512
__Total Requrements / Requst pC 378- 1.008- 630 1.134- 1.638-  630-  504- 756- 630- 630-  630- 504-
__Total Requrrements / Conf. pC 1.008- S04 1.008- 756 2.016-

1000901202 / Robert Bosch GmbH

__Cumulated Diference PC 630 126 504 126 504 126  630- 1386 2.016- 2.646- 3.276- 3.780-
__Diference (Confrm.New Qty-Desred Qty) PC 630 S04- 378 378- 378  630- 504- 756- 630- 630-  630- 504-
__Quantty Confrmed (Saved) PC 1.008- S04 1.008- 756- 2.016-

sosanel/cozseszsen ovonto/heast (@ < | TE L6 60 L3 LE 60 S %6 60 60 60 s
__SD SA Rel. / 0023643980 / 000010 / Conf. pC 1.008- 504 1.008-  756- 2.016-

0265.019.108-5¢3 / E608 / Steerg-Wheel-Ange Sensor;SteesaaV

__Avalable Quantry ea pC 630

__Days' Supply DAY 17,00 3,00 200 500 200 200 1,958
__FCreq. / 20 / PLANNING WITH FINAL ASSEMBLY / Ory. pC

__Schine / 0000029305 / 0055179412 / 000001 / Yield pC 126 1.008 882 882 882 1.008 630 S04 756 630 630 630
__SAgRol / 0000029305 / 0055179412 / 000001 / Yield pC 126 1.008 882 882 882 1.008 630 S04 756 630 630 630
__Total Requrements / Requst pC 756- 1.008- 882- 882- 882 1.638 S04 756 630 630- 1.134-
1000902934 / VALEO S.P.A.

__Debv. | 1000902934 / Requst pC e@

—Curnulated Difference PC

__Difference (ConfrmNew Quy-Desred Qty) PC

__Quantey Confrmed (Saved) pC 504- 1.008- 882- 882- 882 1638  504- 756 630 630- 1.134-
__SD SA Rel. / 0023665151 / 000010 / Requst o PC 504- 1.008- 882 882- 682 1638  504- 756 630-  630- 1.134-
__SD SA Rel. / 0023665151 / 000010 / Conf. PC S04- 1.008- 882- 882- B82- 1.638  S04- 756 630-  630- 1.134-

1000903454 / FERRARI S.P.A,
Legenda: 1- Encomendas do cliente; 2- Stock disponivel; 3- Nimero do MM-SA; 4- Encomendas do LSP; 5- Encomendas sem
processamento; 6- Previsdo das vendas (forecast); 7- Plano de producéo; 8- Ordens de expedicao criadas

Figura 11 - Visualizagéo diaria do SAP (PA5)
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Como é possivel observar na Figura 11, o SAP resume, numa tabela dindmica, as informacdes
necessarias para fazer o planeamento. Com base nas encomendas reais do cliente final para o LSP
(1), é criado pelo planeador um “espelho” das encomendas do cliente, designado por MM-SA (3), que
permite a visibilidade das encomendas na p/ant 815W, automaticamente, e tem em consideracédo o
tempo de transito do material até ao LSP. Desta forma, é possivel visualizar as “encomendas” (4) do
LSP para a Bosch (plant 815W). Baseando-se nas encomendas, ou, na falta destes, com base na
previsdo do consumo do cliente/ forecast (6), o planeador define o plano de producédo (7) para a linha.
Além disso, também tem visibilidade do stock disponivel, na linha “avaiable quantity’, tanto no LSP
(630 unidades), como no armazém da Bosch Braga (504 unidades).

Quando as pecas estdo em transito do 815W para o LSP, é adicionado automaticamente uma linha no
PA5 que se designa “PO MEMO”. Como no exemplo da figura em cima essa linha ndo esta criada,
para o periodo de tempo definido, ndo existem unidades em transito, mas nao significa que ndo
estejam a ser preparadas encomendas para envio.

O planeador, mediante a linha (8), consegue visualizar quando foi iniciada a preparacado do envio para
o cliente, sendo que no exemplo da figura em analise foram preparadas para expedicdo 252 unidades
no dia 18/05/2021. E possivel, ainda, analisar as quantidades de stock em atraso, pela linha “Due”
(5), que traduz as quantidades encomendadas que ainda ndo foram processadas na Bosch.

Nas situacdes em que o planeador pretende monitorizar o sfock existente no LSP, é possivel aceder a
transacao EDL Cookpit pela maquina POE, no SAP. Diariamente, o planeador utiliza esta transacéo
para analisar as confirmacdes que o LSP faz para a entrada de material - Goods Receipt,
movimentacdo do material para sequenciamento — Goods Movement e confirmacdo de saida de
material do LSP — Good's /ssue. Estas confirmacdes sdo despoletadas por um sinal eletrénico emitido

pelo LSP, designado por IDoc.

EDL Monitor
O

GR meszage

choe for EDL

o[ o]o]o]o

o|w

Figura 12- Campos de preenchimento da transacao EDL Cookpit

Com a escolha do status (1) pretendido, é possivel visualizar as seguintes informacdes:
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- Status “E": indica todos os IDocs que estdo em erro;
- Status “X": indica todos os IDocs que sdo corretamente processados;
- Status “null”: indica todos os IDocs que ainda nédo foram processados;

- Status “M”: indica os IDcs que foram manualmente processados ou cancelados;

4.1.2 Indicadores de Desempenho

A avaliacdo do desempenho da area de LOP, mediante certos indicadores, é importante para definir
objetivos concretos e avaliar continuamente a melhoria dos processos existentes.

A equipa de LOP1 é responsavel pela monitorizacdo dos indicadores de desempenho, por meio de uma
ferramenta de analise e visualizacdo de dados, utilizando o Microsoft Power Bl. O Power Bl permite a
apresentacdo visual de informacao, conforme a dashboard, que proporciona uma visualizacdo rapida e
interativa, utilizando o serwico de Business Intelligence Processing. Desta forma, foi criada uma
dashboard que disponibilizasse a analise dos indicadores mais importantes para o departamento:
planeamento e encomendas nos préximos 24 meses, sfock por projeto, backlog (encomendas dos
clientes em atraso), planeamento em cada linha de producdo, nos seguintes 4 meses, o Liwaks,
indicador que mede a precisao da entrega, e a variacdo das encomendas.

Para a atualizacdo da dashiboard, é necessario fazer “refresh’ de 4 relatérios, que espelham os valores
que estavam presentes no SAPas 24 horas do dia anterior.

Nos seguintes subcapitulos, serdao apresentados os indicadores de desempenho monitorizados pela
equipa de LOP1 e que sdo os mais relevantes para o departamento e para o projeto de dissertacéo:

Stock, Precisdo na Entrega, o Numero de Transportes Especiais e medicdo do Fulfillment.

4.1.2.1 Stock

Todos os meses é definido um fargetf de sfock para a unidade de negocio AE e CC. Esta gestdo de
stocks é importante para garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes e evitar o excesso de
stock, o overstock. Como o inventario representa um tipo de desperdicio, é essencial controlar os niveis
de sfock, uma vez que tem grande impacto na gestao da cadeia de abastecimento e na minimizacao
dos custos.

No departamento de LOP, este indicador reflete a falta de processos definidos para situagcdes de
sucata, erros na gestdo das encomendas, ma gestdo de sfocks nos LSP’s, que consequentemente

provoca tempos prolongados de sfocks bloqueados.
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...... - Stocks Overview
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Figura 13 - Visualizacdo dos sfocks na dashboard de LOP
(dados internos da empresa)

A cada més é analisado o valor de sfock total, por projeto, para analisar os desvios em relacao a
média. Posteriormente, compara-se o valor de sfock total com o farget do proprio més. Como é
possivel visualizar do lado esquerdo da Figura 13, o farget para stock de AE e CC é de 18 500 000€,
no més de julho de 2021. No entanto, o valor de sfock existente corresponde a 22 553 816€. Neste
sentido, & importante alertar a situacdo do estado atual, mediante a partilha dos resultados com as

feamleaders na reunido mensal de LOP.

4.1.2.2 Precisao na Entrega (Liwaks +)

O indicador de precisao de entrega, mais conhecido por Liwaks+ mede o desempenho das entregas
ao cliente. Este indicador logistico interno compara, em percentagem, as datas e quantidades dos
pedidos com as datas e quantidades enviadas, automaticamente com o SAP. Uma Precisdo na Entrega
de 100% representa o cumprimento integral das datas e quantidades presentes em todas as
encomendas.

Como na unidade de producdo de Braga existem projetos cujos produtos ndo fazem parte da divisdo
AE, mas antes a divisdo CC, a analise do indicador de precisdo de entrega é realizada em separado, no
ano de 2021.

Em 2020, os projetos ainda estavam associados a CM e foi obtido um resultado global de 94.85% para
Braga, para um farget de 93,35%, € 94,19% dos projetos associados a CC, com farget de 98%.

Os valores do indicador sdo acompanhados mensalmente pela chefia de LOP, mediante a dashboard

apresentada na figura em baixo e depois apresentados aos planeadores, numa reunido mensal de LOP.
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Figura 14- Visualizacdo do indicador " Liwaks"' na Dashboard de LOP
(dados internos da empresa)

4.1.2.3  Ndmero de transportes especiais

Apesar de ja existir um acordo, predefinido com o cliente, sobre o transporte a ser utilizado na entrega
do produto final, existem situacdes ndo planeadas em que o transporte por via normal, terrestre ou
maritimo, ndo consegue suprimir as necessidades.

Estas situacdes podem ocorrer devido a varias causas que provoquem atrasos na producao do produto
final, tais como, falta de matéria-prima no periodo planeado, problemas de qualidade ou mau
planeamento. Para cumprir com a data de entrega agendada, podera ser necessario recorrer a
transportes extra, geralmente mais rapido do original, a que se da o nome de transportes especiais.
Importa realcar que a causa raiz para a necessidade de um transporte especial pode estar quer do
lado da Bosch, quer do lado do cliente, e que os custos associados ao transporte sdao geralmente
suportados pela entidade com maior responsabilidade no mesmo.

A andlise do numero de transportes especiais & dos indicadores de desempenho mais importantes,
uma vez que permite controlar os custos extra associados e monitorizar a eficacia dos processos. De
facto, os transportes especiais representam um custo extra elevado para a empresa e fazem
transparecer dificuldades no cumprimento dos pedidos dos clientes. Os dados relativos ao nimero de
transportes especiais sao fornecidos pela Bosch central, na Alemanha, e posteriormente, sao
partilhados nas reunides mensais de LOP. Como é possivel visualizar na Figura 15, nos meses de abril
(04/2021) e dezembro (12/2020) registaram-se ocorréncias significativas de transportes especiais,
representando grandes desvios em relacao ao farget (BM). Isto porque a crise de componentes, levou a
que houvesse atrasos na producéo e, para satisfazer as entregas a tempo, surgiu a necessidade de

recorrer a transportes especiais mais vezes que o normal.
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Figura 15 - Visualizacdo dos dados 2020 e 2021 para os transportes especiais
(dados internos da empresa)

4.1.2.4  Fulfillment

O Fulfillment (FF) é um indicador que mede o cumprimento do plano de producéao, definido no ficheiro
de Levelling em relacdo a quantidade e a sequéncia definida para a linha de producdo. O FF ¢é
calculado diariamente em percentagem (%) para cada um dos PNs produzidos na linha de producao e
que estejam classificados como produtos A, como € possivel ver na Figura /6. A classificacao atribuida
respeita algumas regras de quantidade e sequéncia, explicadas a seguir.

Regras relativas a quantidade:

Situacao 1: Quantidade (Qtd) produzida ¢ inferior a 90% ou superior a 110% da quantidade
planeada — Qtd NOK e, por isso, FF=0%.

Situacao 2: Quantidade produzida ¢ +/-10% que a quantidade planeada — Qtd OK e, por isso,
FF=100% se respeitar também a regra de sequéncia.

Regras relativas a sequéncia:

Situacao 1: PN foi produzido na sequéncia (seq) como estava planeado - Seq OK, entdo
FF=100% se Qtd OK. FF=0% se Qtd=0%.

Situacao 2: PN produzido nao era o que estava planeado a seguir - Seq NOK e FF=0%.

Controlo do Nivelamento @ BOSCH

Linha: 2N17 Semana: 24 u
14/06/2021 15/06/2021 16/06/2021
Plano Medicio FF Plano Medicao FF Plano Medicio FF

Referéncia Familiz Tipo | Seq

Fuo : N°Kb | Seq} Prod | Seq | FF ! CidigoDesv | Fumo N'Kb | Seq: Prod | Seq | FF | CidigoDesv | Fom | MN'Kb :Seq: Prod ; Seg | FF | CodigoDesw

75133503686V fcule: 1S Rao-HDRSCSDARS N A Eul § 2 m 1ofm B 4 1m0 2o L) 4 11 m H 0%

75133503886V | Module; 15rc RadicDABROWICHN) | € ® 4 2z 0 4 ziom 1

Figura 16- Exemplo do célculo de FF para uma linha

Além do calculo diario, também é realizada a média semanal do FF, considerando apenas os dias Uteis
da semana, e ainda a média mensal.

Os resultados que espelham o cumprimento do plano de producao estipulado para uma dada semana
sao distribuidos diariamente via e-mail para todos os planeadores, chefes de linha, chefes de seccao,

entre outros. Apos receberem o relatério, os chefes de linha e os planeadores devem analisar os
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resultados, sendo que os chefes de linha tém a responsabilidade de justificar os desvios, sempre que 0
plano nao é inteiramente cumprido.

Para 2021, foi definido um farget de 70% para a média semanal do FF em todas as linhas.

Os resultados dos indicadores de desempenho sao partilhados com toda a equipa, de forma a analisar
0s pontos negativos e positivos. Dessa forma sao identificadas possiveis melhorias.

Uma das formas de partilhar estas informacdes é pelas reunides de 7eamboard, momento em que as
trés equipas de LOP se reinem mensalmente. Estas reunides tém como propoésito expor os problemas
que possam estar a afetar o trabalho dos planeadores e/ou partilhar informacdes uUteis com toda a

equipa.

4.1.3 Sintese das principais funcdes do departamento de LOP

Na tabela seguinte, apresenta-se de forma sintetizada todas as atividades da responsabilidade de
LOP1, equipa de suporte aos planeadores e responsavel pela melhoria continua de processos, e da

equipa de LOP 2 e 3, das quais fazem parte os planeadores.

Tabela 8 - Principais atividades realizadas em LOP

FUNCOES LOP1 FUNCOES LOP 2 E LOP 3 (PLANEADORES)

Diariamente Diariamente Semanalmente Mensalmente
Suporte de SAP aos Processar, analisar e confirmar as Realizar Levellinge colocar no Reuniao RAP com o
planeadores. encomendas no SAP. SAP (PA5) de acordo. departamento das

Vendas.
Reporting de projetos. Confirmar envios para a expedicao  Imprimir e colocar o Levellingem  Verificar o relatério do
do produto acabado. MOE2. indicador Liwaks.
Monitorizacédo dos indicadores.  Verificar o plano de producao/ Verificar quantidade de sfocks de
producéao real. produto acabado.
Melhoria continua de Colocar os Aanbans na linha de Verificar resultado/ justificacoes
processos. producéo (Reuniao com MOE2). do indicador Fulfillment.

4.2 Analise critica e oportunidades de melhoria

Com a descricao do departamento de LOP, é possivel ter uma percecao da responsabilidade diaria
com que os colaboradores lidam. Além disso, para garantir o melhor servico possivel ao cliente, existe
pressao em atingir os Zargets definidos para os indicadores de desempenho e a necessidade de ter
conhecimento profundo de toda a cadeia de abastecimento, em especial da cadeia de distribuicdo do
produto final. Este conhecimento é imprescindivel para o trabalho diario dos planeadores, mas também
na resolucéo de problemas e desafios que podem surgir ao longo da cadeia.

Como a equipa de LOP1 ¢ responsavel por suportar as dificuldades que vao surgindo, garantindo a
melhoria continua e o aperfeicoamento dos processos de toda a equipa, é reforcada a identificacao

destas oportunidades de melhoria, principalmente, nas reunides de 7eamboard. Mediante estas
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reunides, eram analisados os problemas que persistiam, sem resolucao, as reclamacoes realizadas
sobre 0s processos e o0s indicadores de desempenho do departamento.

Perante a analise baseada na metodologia Action Research, identificou-se o problema principal da
organizacdo, com o suporte da chefia do departamento. Foram identificados imensos problemas
inerentes ao processo de gestdo de armazéns externos (os LSP’s), principalmente o LSP Rhenus.
Como a cada alteracdo de produtos, a Rhenus era o armazém que apresentava maior overstock, havia
muita necessidade de recorrer a transportes especiais para enviar os produtos no tempo acordado,
acarretando custos elevados para a empresa. Uma vez que este LSP é o que apresenta problemas
mais criticos, consumindo muito do trabalho diario de um planeador, fazia sentido fazer uma analise
aos maiores problemas levantados, de forma a identificar propostas de melhoria.

Outra das dificuldades sentidas, na gestdo dos armazéns externos, era na ocorréncia de um material
danificado. Sempre que era identificado um material ndo conforme, o tempo entre o inicio de um
processo de sucata e conclusao era demasiado prolongado, chegando a existir um caso com 4 anos de
stock aprisionado.

Ao longo do envolvimento pratico em alguns dos processos operacionais, principalmente nos projetos
de melhoria desenvolvidos pela equipa de LOP1, foram, ainda, identificados outros problemas
inerentes aos processos envolvidos.

Seguindo o método de resolucdo de problemas de oito disciplinas (8Ds), apresentada no capitulo
2.9.2, que segue a ldgica do ciclo PDCA, foi possivel descrever, com pormenor, os problemas e as
causas raiz do processo de gestdo do armazém externo, LSP Rhenus, processo de sucata nos
armazeéns externos e outros problemas resultantes dos projetos de LOP1. Adicionalmente, utilizou-se a
ferramenta ProGrow, desenvolvida pela Bosch, como suporte na gestdo dos projetos “Gestdo do

armazém externo Rhenus” e “Processo de sucata nos armazéns externos”.

4.2.1 Gestao do armazém externo Rhenus

Como ja mencionado no subcapitulo “Gestao dos armazéns externos”, o LSP Rhenus ndo possui o
mesmo sistema ERP da Bosch, o SAP. Isto acarreta imensas complicacbes para a gestao diaria de
stocks, por parte do planeador. Como nao é um problema recente, ao longo do tempo foi-se agravando
e, por isso, foi um dos pontos criticos mais abordados nas reunides de Teamboard.
Consequentemente, estes problemas ocupam uma capacidade diaria ao planeador muito superior ao
esperado. Exigem, por isso, que seja realizada uma analise morosa, com necessidade de suporte por

parte de LOP1 para resolucao de problemas, como plano provisorio.
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Além disso, para perseguir os problemas, formou-se uma equipa multidisciplinar que envolveu a autora
da dissertacdo e a Aey User do departamento, que representam a equipa de LOP e a equipa de LOI-Q.
Esta equipa acompanhou a fase de conceptualizacdo da implementacdo dos LSP’s e foi criada para
dar suporte na gestdo dos LSP’s com tipo de sequenciamento (Lila e Rhenus). Assim, foi criado, de
acordo com a metodologia BPS, reunides de Point CIP com os responsaveis logisticos do LSP.

Com a primeira reunido, foram identificados os seguintes problemas e oportunidades de melhoria:

e Encomendas em erro no sistema;
e Falta de visibilidade da movimentacao de sfock;
e Falta de suporte e comunicacao, por parte da Rhenus;

e Indiferenciacao do cdédigo de material das amostras e do produto final;

Durante a reunido, foi utilizada a técnica do problem solving para identificar os principais problemas e
possiveis causas raiz e, dessa analise apercebeu-se que a causa principal era o desconhecimento das

movimentacgdes no sistema.

4.2.1.1 Encomendas em erro no sistema

Diariamente, é recebido automaticamente, de manha via correio eletronico, um ficheiro £xce/ com o
stock da Rhenus. Mediante a analise diaria do planeador, ao verificar se as unidades que aparecem em
stock no SAP sdo compativeis com as do £xcel enviado pela Rhenus, tém sido detetados alguns
desvios. Estes desvios de sfock sao o resultado do mau processamento das encomendas, descritas a
seguir.

E possivel identificar o estado de processamento das encomendas, os IDocs, com base no sinal de
cores do semaforo. Assim, se apresentar um sinal vermelho significa que a encomenda esta em erro e
foi mal processada, se estiver a amarelo significa que ainda esta a ser processada e a verde quando foi

processada com sSucesso.

IDoc number Cust. Material Material Div.gqty StatusText Plant  SLoc Indicator
r u

1750129342 4K0 920 790 D 0263.749.200-55D 142 open quantity for SA 0,000 < 142,000 dispatched quantity from idoc EOBC ~ AUDI eco

S -

2004142031 4KO0 920 794 E 0263.748.206-55D 57 open quantity for SA 0,000 < 57,000 dispatched quantity from idoc E08C AUDI eoO

Figura 17 - Visualizagéo do stafus de IDocs em erro
Com base na experiéncia e suporte diario da equipa LOP1, foi possivel identificar o seu impacto:
e |dentificacdo de diferencas no IDoc Goods Receipt:

Numa situacdo normal, aquando da rececdo do material na Rhenus, o LSP envia uma mensagem

eletrénica para o sistema da Bosch que se traduz numa movimentacéo de stock em SAP.
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No entanto, existem dois tipos de problemas associados a este procedimento: falta de envio do sinal
eletronico da Rhenus ou a informacao incorreta do sinal eletronico emitido pela Rhenus. Por um lado,
se no momento de chegada do sfock ao LSP, a Rhenus ndo enviar este sinal eletronico, as pecas
permanecerdo em transito no sistema da Bosch. Consequentemente, origina-se uma diferenca de
stock entre 0 que existe fisicamente na Rhenus e a realidade do SAP da Bosch. Desta forma, existe
frequentemente a necessidade de recorrer a envios especiais devido ao eventual incumprimento das
encomendas despoletados pela falta de transparéncia dos sfocks no sistema.

Por outro lado, o envio de informacao errada, também, impede o processamento da movimentacdo de

stock no sistema.
e |dentificacdo de diferencas no IDoc Goods /ssue:

Enquanto n&do for processado um |IDoc de Good's /ssue no momento de saida de sfock no LSP, néo
existe faturacdo das unidades e permanecem em sfock no sistema, mesmo que fisicamente ja tenham
sido removidas. Estas diferencas de sfock entre o LSP e o sistema da Bosch sdo visiveis numa

transacao no sistema SAP, onde é possivel analisar na Figura 18.

Indicator Cust Mat.  Material Unrestr. stock Blocked(Stock dM|SU serviceda  crested st Created at StatusText Sales Doc Plant  Sloc Created by €
1 4NDS207S0A 15 0 189-|PC 21062017 21062017 14:03:02  Kein SD-LP zu Kun
s 4NDE20810A 1
1 4NDS20780A 159

EOSC  AUDI EDIMANVTE

1-|Pc 21082017 21062017  14:03:02
150-|PC 22082017 22082017 0B:05:38
-|Pc 22062017 22082017 08:0538 e
159-|PC 22062017 22062017 13105332
-|Pc 22062017 22062017 130832
159-[PC 23.08.2017 23.08.2017 06:05:39
-|PC 23062017 23.082017  06:08:38
183-|PC 24.06.2017 24.06.2017  06:05:37
PC 24062017 24062017 06:05:37 n
11-|PC 24.08.2017  24.08.2017 06:05:37
PG 24062017 24082017 06:08:37
11-|PC 24082017 24062017 13:08:32

EGSC  AUDI EDIMANVTE
EOSC  AUDI EDIMANVTE

) 4NDB20810A 1 ECSC  AUDI EDIMANVTE

1 4NOS207S0A 159
1 4NDS20810A 1
5a6 4NDS20780A 158
1 4NOB20810A 1

E08C  AUDI EDIMANVTE
EOSC  AUDI EDIMANVTE

EQSC  AUDI EDIMANVTE
EQSC  AUDI EDIMANVTE

1 4NOS207S0A 183
1 4NDS20810A 7
) 4NDZ20880A "
1 4ND3208544 4
1 4NDS208504 1
» aNDEZ0BEAA 4
1 4NDS20780A 183
) 4NDB20810A T
1 4NOS207S0A 183
1 4NDS20810A 7

E0SC  AUDI EDIMANVTE
EOSC  AUDI EDIMANVTE

EQSC  AUDI EDIMANVTE
E0SC  AUDI EDIMANVTE
EOSC  AUDI EDIMANVTE

»

PC 24062017 24062017  13:05:32
183-[PC 24082017 24082017 13:08:32
PC 24062017 24082017 13.0832 ne
183-|PC 25.06.2017 25.06.2017  06:05:36
PC 25062017 25062017 06:05:38 n
11-|PC 25.08.2017 25082017 0B:05:38 no
4-|PC 25062017  25.062017 06:05:38 n

EGSC  AUDI EDIMANVTE
EOSC  AUDI EDIMANVTE
ECSC  AUDI EDIMANVTE

£08C  AUDI EDIM,
EOSC  AUDI EI

»a6 4NDS20880A ]
1 4ND3208544 4

ocoboocoocococoooooo0o0o0o0a

Figura 1-8 - \-/isualizacéo das diferenc;a-s dens_z‘éc/f‘no sistémé SAP -

Adicionalmente, existem encomendas em erro quando ha um novo cliente ou é alterado a localizacao
do LSP, porque a parametrizacao nao é realizada devidamente. Para piorar a situacao, muitas vezes a
planeadora fazia uma analise errada dos sfocks, na visualizacdo geral do PAD, porque nao existe
documentacdo de suporte a informacao apresentada.

Ainda assim, existem encomendas em erro sem causa aparente. Isto porque, apesar de ndo ser o
esperado, a interface entre a Bosch e o LSP n&o esta a funcionar automaticamente. Por isso, os IDocs
que estao em erro e as movimentacdes de Sfocks nao sao atualizados em tempo real, o que dificulta o
trabalho da Aey User, que é responsavel por resolver esses problemas no sistema. Como ainda nao
tem experiéncia suficiente para identificar as causas e resolver os problemas autonomamente, é usado

a metodologia “/esson by doing’.
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Consequentemente, provoca um aumento de valor ndo acrescentado e maior responsabilidade
depositada para fazer a gestao diaria dos IDocs em erro. E importante mencionar que as encomendas
em erro, tém grande impacto nos custos de sfock. Estima-se que existem, de acordo com as diferencas
de stock assinaladas na Figura /8, certa de 1237 unidades de stock sem movimentacédo, num valor de
572 917,35€ devido aos dados incorretos, enviados pela Rhenus.

Além disso, com as encomendas em erro era necessario ajustar, constantemente, os planos de
producdo do Leveling. Uma vez que a medicao de Fulfillment (FF) considera sempre o primeiro plano

Leveling criado, a performance do cumprimento dos planos era afetada.

4.2.1.2 Falta de visibilidade do sequenciamento de stock

Como ja descrito na seccdo 4.1.1, assim que as pecas se encontram sequenciadas, a Rhenus
transfere as pecas do armazém Rhen para Audi. No entanto, dada a diferenca de sistemas entre a
Rhenus e a Bosch, esta leitura é muitas vezes dificultada ao planeador que nao percebe o momento
exato da ocorréncia do sequenciamento. Consequentemente, ¢ consumido muito tempo a procurar

esta informacao, na troca de e-mails com a Rhenus.

4.2.1.3 Falta de suporte e comunicacao, por parte da Rhenus

Dos muitos problemas relacionados com a Rhenus, a maior dificuldade é estabelecer uma
comunicacao efetiva. Devido a barreira da linguagem, uma vez que a comunicacdo em inglés é uma
das suas dificuldades, evitam estabelecer ligacdo via Skype e respondem, partilhando poucas
informacdes, por e-mafl. No entanto, quando é possivel estabelecer a comunicacdo, ndo se obtém
feedback ou suporte aos problemas apresentados. Isso acarreta ainda mais dificuldades para o
planeador de LOP, uma vez que partilham informacao errada, nao revelam qualquer mecanismo de
detecdo e previsao de erros (Poka-Yokes), transparecendo desorganizacéo e falta de conhecimento do
LSP. Como exemplo, é o facto de ndo conseguirem explicar a falta de sfock no armazém e nem se
responsabilizam pela verificacdo do inventario, mesmo ja tendo existido casos de pecas perdidas no
armazeém. Além disso, quando ocorrem incidentes com o material, como nao existe um standard
definido, o LSP nao se responsabiliza pelo material danificado e ndo responde aos pedidos realizados.
Como o processo é bastante complexo e envolve varios departamentos, foi decidido fazer a sua analise
de forma detalhada, como descrito adiante, na seccédo 4.2.2.

Ainda assim, devido ha inexisténcia de conhecimento do que ficou acordado no contrato entre a Bosch

e a Rhenus, torna-se complicado perceber o que deve ser exigido.
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4.2.1.4 Indiferenciacdo do cddigo de material das amostras e do produto final

Derivado da ma definicdo do processo de amostras e produto em série, o planeador ndo consegue
perceber quando a Audi tenta fazer a saida de material de amostras ou série, uma vez que é usado o
mesmo codigo de material para os dois. Quando sao enviados os dois tipos de material para a Rhenus,
muitas vezes a Rhenus envia IDocs para processar 0s Goods /ssue de pecas que ndo foram enviadas
pela equipa de logistica de produto acabado. Como o Sistema é cego em relacdo ao Bosch part
number, aparece 0 mesmo envio para os produtos de série e de amostras.

No momento em que foi realizada esta analise, existiam 4 part numbers por resolver e, enquanto esse
problema nao for resolvido, a saida de material ndo sera corretamente processada e nao serdo geradas

faturas para o cliente.

4.2.1.5 Sintese dos principais problemas na gestio do armazém Rhenus

A falta de conhecimento sobre o processo da Rhenus e eventuais mudancas que acontecam, tém
consequéncia negativa na capacidade de resolucdo de problemas. Isto porque nao existe conhecimento
dos tempos e etapas da informacao visivel no SAP e a Bosch nao recebe informacdes das mudancas
que ocorrem no LSP, para possivel validacdo dos processos. Mediante este problema, existe a
necessidade de normalizar os processos existentes no LSP, para que seja reduzido o tempo consumido
em detetar desvios.

Com a criacdo do projeto na ferramenta “ProGrow” e seguindo a metodologia Lean “Problem Solving”,
constituiram-se reunides para resolucao dos principais problemas resultantes da gestdao do armazém
Rhenus. A colaboracdo da equipa permitiu, assim, a identificacdo detalhada dos problemas e,
posteriormente, a construcdo do diagrama de causa-efeito para mapear as causas em relacdo ao

problema identificado, apresentado na Figura 19.

Environment Material

\ \ Alta de farma \  Processo de gestdo do
\ \ A4 armazém externos GmbH
‘ \ Rhenus

»-
>

R
—ale—
-

Dther’ r‘:‘\et'hod \".-ﬂac'hine

Figura 19 - Diagrama de Causa-Efeito dos principais problemas identificados na gestdo do armazém Rhenus
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4.2.2 Processo de gestao de material nao conforme nos armazéns externos

Sempre que ocorre um acidente com o material, & necessario seguir um conjunto de processos que
podem culminar de duas formas diferentes, o material foi analisado, esta conforme (OK) e pode voltar
a seguir o fluxo normal ou é destruido porque nao esta conforme (NOK) para utilizacdo. O processo de
gestdo de material NOK inclui todos os processos intermédios que tém de existir sempre que um
material é danificado, quer seja produto acabado ou matéria-prima.

Normalmente, € iniciado um processo quando existem as seguintes situacoes:

e Problemas de qualidade técnicos, inclui problemas de software ou com a matéria-prima;
e Problemas de qualidade logisticos, devido a quedas, choque fisico e perfuracdo do material:
o Durante o transporte;

o No armazém;

Atualmente, o problema principal do processo de sucata é, precisamente, a sua falta de definicdo.
Perante a situacao atual, sempre que existe um material danificado, é necessaria uma grande troca de
e-mails e marcacao de reunides para definicdo de préximos passos. Desta forma, existe a necessidade
de analisar de forma critica os problemas, de modo que as lacunas sejam identificadas e os processos
melhorados.

Neste sentido, foi criado uma equipa de trabalho para formar um projeto que incluia colaboradores de
diferentes departamentos e com diferentes funcdes: o “process owner’ responsavel por garantir o
correto funcionamento do processo, o gestor do projeto que foi o responsavel pela organizacdo do
projeto, e os “restantes membros da equipa” que contribuiram direta ou indiretamente para a
execucdo das atividades. Estes membros foram imprescindiveis na primeira fase de preparacéo:
identificacdo e analise dos problemas, uma vez que pertencem aos departamentos envolvidos no

processo e tém contacto com as dificuldades existentes.

o “Process owner’: responsavel de problemas de qualidade no departamento de LOI;

e  “Gestor do projeto”: colaborador da equipa de suporte e melhoria continua de processos, no
departamento de LOP 1, onde se incluia o autor da dissertacao;

e “Restantes membros da equipa”: lider LOP1, LOP2 e de LOP3, responsavel e colaboradores

da equipa de LOI-Q, de LOG e LOT.

Numa primeira fase do projeto foi definido, como objetivo, analisar quais os desvios e problemas que o
processo de sucata de material nos armazéns externos apresenta. Para isso, identificaram-se 0s

principais processos envolvidos, relativamente aos trés tipos de armazéns externos:
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1. Localizados em Braga e geridos pela Bosch Braga (BrgP), Rangel;
2. Localizados fora de Portugal (GmbH) e geridos por BrgP, LSP’s Lila e Rhenus;
3. Localizados fora de Portugal (GmbH) e geridos pela Bosch central, na Alemanha (designados

BSW).

Mediante o tipo de armazém e tipo de dano, existem fluxos diferentes de material e informacao. No
entanto, antes de realizar a analise critica dos problemas, foram identificados os processos comuns a

estes armazéns, de forma a facilitar esta analise, demonstrada na Figura 20.

Técnicos de Logisticos durante o Logisticos no
Problemas qualidade transporte armazém
EDL BrgP, EDL GmbH, EDL GmbH,
Armazéns externos HEU R LI 2 gestdo BSW
Bloqueio def;?fuféfoeno Pedido Devolugao do Analise Sucatar
Processos fisico N LIR material NOKs Material

sistema
Figura 20- Representacdo das situacdes existentes no processo de sucata

Assim, é possivel visualizar em que situacdes ¢é iniciado o processo de sucata, despoletados por um
dos problemas descritos, os armazéns externos onde pode acontecer a detecdo do material néo
conforme e, por ultimo, os processos envolvidos. Para qualquer situacao, o bloqueio fisico é importante
para identificar que o material se encontra danificado e bloqueado para posterior analise. Além disso, é
necessario fazer o blogueio no sistema SAP e, posterior, desbloqueio caso o material estiver conforme
para seguir o fluxo normal. Ja o “pedido LIR" apenas acontece nos casos de problemas logisticos e
traduz-se numa plataforma para fazer reclamacdo do desvio ao infrator, nestes casos ao prestador de
servicos: transportador ou armazém externo. A devolucao do material para Braga acontece,
especialmente, nos armazéns em que ndo tém recursos e conhecimento técnico suficientes para
realizar a analise do material danificado (NOK) e, caso seja necessario, proceder com a sucata do
material, como apresentado na figura em cima.

Apds identificacao dos principais processos, a equipa reuniu-se para proceder a sua analise e
levantamento dos problemas principais. Desta reunido, concluiu-se que os problemas inerentes ao
processo de sucata, resultam de duas causas principais: falta de normalizacdo dos processos e
inexisténcia de uma matriz de responsabilidades. Sempre que ocorre um incidente, as duvidas sobre
0S processos persistem e o tempo consumido para fechar os processos sao muito prolongados. Dos
poucos standards ja construidos, havia pouca clareza sobre as responsabilidades de cada area e dos

fluxos existentes de como e quando proceder.
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Na Tabela 9 encontram-se descritos, sucintamente, os problemas.

Tabela 9- Descricao dos problemas existentes no processo de sucata

Causa principal Descricao do problema Processo associado
Falta de requisitos para a identificacdo de material danificado.
Falha no preenchimento do guia de transporte, CMR, para dar
seguimento ao processo com a seguradora.
Falta de envio de informacao sobre o material danificado.
Falta de clareza na responsabilidade dos custos de sucata.
Pouca transparéncia das regras de bloqueio de sfock codigos e Bloqueio e desblogueio no

Identificacdo do material
danificado e blogueio fisico

motivo, no sistema SAP. sistema
Nao existe rastreabilidade das movimentagbes do material na  Blogueio no sistema, analise
Falta de definicdo de  Rangel e Braga. e sucata do material
processos Falta de procedimento no LSP para devolver material NOK & Bosch.

Custos elevados no transporte de material dos LSP’s GmbH gestao
BrgP para Braga.

Falta de verificacdo do material na rececéo.

Concentracao de informacédo apenas numa pessoa.

Impossibilidade de analisar com detalhe em MOE2, as pegas Analise do NOK
provenientes dos LSP’s GmbH gestao BrgP.

Falta de conhecimento sobre o processo e sequéncia da sucata de
material.

Falta de evidéncias na destruicdo do material.

Duvidas em relacdo a quem deve fazer o blogueio das pecas no Bloqueio e desblogueio no
sistema SAP. sistema

Falta de esclarecimentos sobre quem deve fazer o registo do
pedido, assim como a sua analise e tratamento.

Pouca clareza nas responsabilidades inerentes ao processo de
WorkOn.

Devolugéo do material

Sucata do material

Inexisténcia de uma
matriz de
responsabilidades

Pedido LIR

Sucata do material

4.2.2.1 Falta de definicao de processos

Devido ha inexisténcia de um processo sfandard de como e quando proceder na identificacdo de um
material danificado, verificava-se um elevado desperdicio de tempo na resolucdo de problemas
inerentes aos processos. Cada vez que era iniciado um processo de sucata, os problemas e duvidas
persistiam, porque nao existia um mapeamento dos problemas passados, com registo das solucdes
encontradas.

Neste sentido, fez-se o levantamento dos principais problemas de acordo com o0 processo
correspondente, como se pode visualizar na Tabela 9.

Imediatamente apos a identificacao de material danificado, o material é blogueado fisicamente apenas
com a afixacdo de um formulario em Ab, intitulado por “Material Bloqueado”, que indica 0 nimero do
material e o responsavel pelo seu tratamento. Esta identificacdo acabou por se revelar insuficiente,
uma vez que o material danificado era confundido com o material conforme, que seguia o fluxo normal.
Sempre que o material é danificado durante o transporte, tem de ser preenchido, obrigatoriamente, um
documento de transporte internacional, designado CMR. Devido a falta de informacao, havia muitas

falhas no preenchimento de campos obrigatérios, nomeadamente na descricdo do problema e falta de
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assinaturas. Consequentemente, sem a validacdo do documento correto, ndo se conseguia debitar os
custos aos responsaveis do incidente.

Além disso, para efeitos de comprovacdo do dano a seguradora, é necessario enviar fotografias ao
Gestor de Operacdes do armazém, a evidenciar o detalhe do dano e com as informacdes importantes
para dar seguimento ao processo.

Por motivos de inexisténcia de sfandards sobre os requisitos de identificacdo do material e,
posteriormente, falta de envio de informacdo necessaria para seguir o processo, ndo existe
transparéncia sobre a identificacdo do responsavel pelo dano.

Identificaram-se, também, problemas no processo de bloqueio e desbloqueio do material no sistema
SAP. Este processo é considerado de elevada criticidade por ter o objetivo de nao permitir qualquer
movimentacao do material no sistema. No entanto, o procedimento de blogueio nao era transparente
relativamente ao seu motivo, uma vez que nao era claro o codigo a utilizar no campo indicado a (1) na
Figura 21, assim como o motivo a colocar (2).

Outro dos problemas com impacto muito negativo, é a falta de rastreabilidade do material danificado.
Nos casos em que o material se encontra na Rangel, ndo existe conhecimento sobre a fase do
processo, se aguarda andlise ou se ja tinha sido analisado. Sem esta visibilidade, existe necessidade de
trocar e-maifls com o intuito de obter essa informacdo, consumindo muito tempo de valor nao

acrescentado.

0263749045550

815
FG1 t 22-51-08
14.07.2020 4931499078 2
14.07.2025
48,000 ALLUN PC
Assigned Blocking Reasons
0

0
0

Create/delete blocking reason
: 0 | S — R

0

Figura 21 - Exemplo de um material com necessidade de blogueio no sistema

Ainda devido a falta de definicdo dos processos, também nao se sabia como proceder a devolucao de
material do armazém externo a Bosch. Sem qualquer preparacao antes do envio, muitas vezes eram
mal embalados e enviados sem autorizacdo da Bosch, o que provocava acumulacdo de material na sua

area de rececao. No caso do material proveniente dos armazéns Lila e Rhenus, é necessario realizar
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um pedido de transporte especial na ferramenta iStar para cada incidente. Conforme o método
utilizado atualmente, existe grande impacto nos custos de transporte.

Além disso, com a falta de requisitos da identificacdo do material, apos a rececdo do material a Braga,
registavam-se algumas ocorréncias de material misturado.

No que diz respeito ao processo de analise, o problema principal corresponde a concentracdo do
conhecimento apenas na pessoa responsavel do processo. Como nédo existe indicacdes de quando e
como proceder, ndo é possivel substituir o colaborador na sua auséncia. Agravando a situacdo, nao
existe um espaco reservado para 0 armazenamento de material para analise, apenas uma area
bastante limitada na zona de rececdo de material. Desta forma, apresenta mais um risco de confundir
o material nao conforme com o material que segue o fluxo normal.

Atualmente, nao se realiza a transferéncia de material dos LSP’s Lila e Rhenus para Braga no sistema,
porque pode alterar a entidade responsavel pelos custos de seguradora, ja que as pecas passam a
pertencer novamente a Bosch. Consequentemente, o material ndo pode ser analisado com detalhe na
linha de producéo, em MOE2, uma vez que ndo é possivel transferi-lo no sistema para a localizacao
correspondente. Dessa forma, o material segue imediatamente para sucata, sem ser analisado.

Por ultimo, caso seja necessario sucatar o material, ndo existe conhecimento sobre o processo e
sequéncia a cumprir, havendo a necessidade de despender mais tempo na troca de e-/mails para obter
as informacdes respetivas. Outro problema da falta de standards é no lapso de envio de provas a

evidenciar a destruicdo do material, para efeitos de seguro.

4.2.2.2 Inexisténcia de matriz de responsabilidades

Devido a falta de definicdo das responsabilidades de cada departamento, o tempo entre o processo de
sucata no sistema e de sucata fisica ¢ muito desfasado. Isto porque, cada vez que acontece um
incidente, € consumido muito tempo no envio de e+mai/s e chamadas para saber quem vai executar
cada passo. Mais propriamente, ndo se sabe quem deve realizar as tarefas de bloqueios do material no
sistema SAP, assim como registar os pedidos LIR, fazer a sua analise e tratamento.

Além disso, o processo de WorkOn, que consiste no preenchimento de um formulario para reportar a
necessidade de sucata do material, também levanta muitas duvidas. Isto porque, nédo existe clareza
sobre se as pessoas responsaveis por dar inicio ao formulario, deveriam ser as pessoas a conclui-lo.

Além disso, o criador de WorkOn desconhecia a lista de aprovadores, descrita na Figura 22.
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Figura 22 - Processo de aprovacao do WorkOn (documento interno da empresa)

Derivado da falta de standards e definicao dos responsaveis, é evidente a falta de resolucdo em tempo
util no processo de gestdo de material NOK nos armazéns externos, gerando overstocks e custos de
armazenamento elevados.

Como plano de contencao provisorio, decidiu-se criar frequentemente reunides semanais, com a
equipa responsavel por problemas de qualidade, LOI-Q, equipa de suporte e melhoria, LOP1, e

planeadores dos LSP’s Lila e Rhenus, LOP, para suporte de problemas de qualidade existentes.

4.2.3 Outros problemas em LOP1

Apesar do projeto de dissertacao se centralizar na otimizacao dos problemas principais existentes nos
armazeéns externos, ao longo do projeto foi também possivel reconhecer outras oportunidades de
melhoria que surgiam no decorrer das atividades relacionados em LOP1. Uma vez que existia
dificuldades nas reunides de 7eamboard em identificar e perseguir os problemas dos planeadores,
reconheceu-se rapidamente que este deveria passar por um plano de reestruturacdo. Além disso,
conforme a responsabilidade de monitorizacdo dos indicadores, como descrito na Tabela 8, foram
surgindo dificuldades em acompanhar os resultados destes indicadores, principalmente devido a
situacdo pandémica. Anteriormente, eram realizadas reunides semanais entre LOP1 e as feamleaders,
porém devido a pouca capacidade das mesmas, deixou-se de realizar esta analise continua dos
indicadores nas reunides. Posteriormente, essa analise passou a ser da responsabilidade da autora da
dissertacdo, mas como ao longo do tempo foram-se acumulando desvios que nao foram resolvidos,

surgiram dificuldades que resultaram na identificacdo de oportunidades de melhoria.
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4.2.3.1 Descontentamento da equipa com as reunioes do Teamboard

As reunides de Teamboard representam o momento no qual a equipa de LOP se reune com os
seguintes objetivos: partilhar informacdes Uteis com a equipa, alertar para os desvios existentes na
analise aos indicadores de desempenho e partilhar as dificuldades/problemas existentes. A moderacéo
funciona em sistema rotativo, em que cada elemento assume essa responsabilidade. Ordenadamente,
cada elemento da equipa tem a oportunidade para desbloquear problemas mediante o suporte das
teamleaders ou da partilha de conhecimento de planeadores que ja tiveram o mesmo problema. Com a
ajuda de kanbans, antes de cada reuniao, o participante pode colocar um cartdao em cada uma das
colunas apresentadas na Figura 23. Para as tarefas que tém exigido maior capacidade, deve ser
colocado um cartdao na coluna dos “Main Tasks', os topicos bloqueados ou “Blocking Points’
representam problemas sem acdes de melhoria, “Backlog’ sao as tarefas que nao foram concluidas no
prazo estimado, “Good Practices” quando sao atividades/processos melhorados que devem ser

mantidas e, por ultimo, o “/nfo Share” para a partilha de informacdes relevantes.

Teamboard LOP oaeo Re

neral topics  [El) High priorit,

G y [ Low priority Vi
Blocking Points Backlog infe - Share

LEAN & LAS

iew: - Core tasks (default) v

8 8 Ge

Link ao Dashboard d...

. A —
Férias 2021 L

Qrganizagao de trans.

Figura 23 - Visualizacdo do Teamboard virtual de LOP (webpage c/servidor da empresa)

Aparentemente, as reunides de 7eamboard representariam uma excelente oportunidade para
identificar os problemas mais criticos no departamento. Porém, devido a sua frequéncia mensal, havia
pouco acompanhamento dos problemas e dificuldade na integracdo da cultura Lean. Além disso, o
tempo da reunido, com duracdo de 1 hora, ndo permitia que toda a equipa participasse e, muitas
vezes, ndo havia oportunidade para partilhar o resultado dos indicadores de desempenho, para cada
més. Assim, numa primeira analise realizada, concluiu-se que as reunides deveriam passar por um
plano de melhorias.

Para perceber as necessidades e expectativas dos planeadores para as reunides, realizou-se um
formulario anénimo de feedback, apresentado no Apéndice 1, que contou com a participacédo de todos

0s planeadores. O formulario foi composto por duas partes de escolha multipla (1. Nivel de satisfacéo
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das reunides e 2. Conceitos que poderiam ser melhorados nas reunides) e uma de resposta aberta
para receber sugestdes dos planeadores.
Mediante o formulario, analisaram-se as respostas obtidas, como demonstrado nas Figura 24 e Figura

25.
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75
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0,0
Relevancia dos topicos Eficacia das reunides Participacéo/Interacdo da Suporte na resolucdo de
abordados equipa blocking points

Figura 24 - Gréfico de barras para avaliar o nivel de satisfacdo das reunides

Por outro lado, com as sugestdes dos planeadores na resposta aberta, reconheceu-se a importancia de
impulsionar a equipa para a partilha e envolvimento da mesma e, ainda, reforcar nas reunides para a

abordagem dos topicos mais relevantes.

@ Aumentar a frequéncia da reuntdo
@ Diminuir a frequéncia da reunido
@ Aumentar a duracdo da reunido
@ Diminuir a duragdo da reunido

@ Maior partilha de conhecimento

@ Acompanhamento das Teamleaders aos
problemas apresentados

@ Cnagao de uma reunido adicional para
suporte dos blocking points

@ Apresentar apenas situagdes em que

?

Figura 25 - Gréfico circular para avaliar os aspetos a melhorar (19 respostas)

De seguida, partilharam-se os resultados com as feamleaders, de forma a receber o seu feedback.
Verificou-se, assim, que os resultados nao eram os expectaveis pelas mesmas e, por isso, criou-se uma
discussao aberta com a equipa de forma a entender melhor como seria possivel ultrapassar algumas
das lacunas. Com base nessa analise, foi possivel identificar os principais pontos a melhorar, para
tornar as reunides mais eficientes. Assim, reuniram-se um conjunto de topicos que deveriam ser
melhorados nas reunides:

e Relevancia dos topicos abordados;

e Perseguicdo e seguimento dos problemas;
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e Produtividade das reunides;
e Participacao e interacao da equipa;
e Suporte na resolucéo de pontos bloqueados (“blocking points');
e Frequéncia da reunido insuficiente para abordar todos os topicos;
e Acompanhamento das feam/eaders aos problemas;
e Aumentar a partilha de conhecimento;
Os tdpicos descritos em cima, refletem a analise realizada aos resultados do formulario, em que todas

as opinides foram consideradas para criar propostas de melhoria.

4.2.3.2 Desvios acentuados na analise do indicador de stocks para produto acabado

A analise aos indicadores envolve, sobretudo, a detecao de desvios visiveis nos graficos da dashboard,
como apresentado no capitulo 4.1.2. Mediante a analise ao indicador de desempenho sfock, foram
identificados alguns problemas na analise. Verificou-se que existiam valores de sfock muito elevados,
overstock, e algumas incongruéncias, como por exemplo, bastante produto acabado com sfock
negativo no sistema. Apenas com a analise deste indicador na dashboard, ndo era possivel identificar
as causas e, por isso, ndo existia um acompanhamento dos problemas existentes. Sem o controlo

periodico deste indicador, os valores de sfock, transmitidos no sistema, pioravam a cada més.

4.2.4 Sintese dos problemas identificados

Na Tabela 10, encontram-se resumidos os principais problemas identificados durante a analise da
situacao atual no departamento de LOP. Na mesma, encontram-se expostas as principais causas para
esses problemas, os seus impactos mais significativos e tipo de desperdicios associados na area

administrativa, com base na Tabela 4 descrita na seccdo 2.9.
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PROJETO

GESTAO DO
ARMAZEM
RHENUS

PROCESSO DE
GESTAO DE
MATERIAL NOK
NOS LSP’S

OUTROS
PROBLEMAS DE
LOP1

PROBLEMAS

Encomendas em erro no sistema;

Falta de visibilidade do sequenciamento de sfock;

Falta de suporte e comunicacdo da Rhenus;

Indiferenciacao do cédigo de material das amostras e do

produto final.

Falta de requisitos internos e externos;

Erros no preenchimento de documentacao necessaria;
Pouca transparéncia dos processos e das

responsabilidades inerentes;
Inexisténcia de rastreabilidade;

Falta de robustez no processo de analise;
Custos elevados na devolucdo do material de LSP

Lila/Rhenus para Braga;

Falta de conhecimento sobre a sucata de material;
Falta de provas de evidéncia na destruicdo do material.

Descontentamento da equipa com as reunides do

Teamboard,;

Desvios acentuados na analise dos indicadores de

desempenho do departamento.

Tabela 10 - Sintese dos problemas identificados

CAUSAS

- Informacéo incorreta do sinal eletronico
emitido pela Rhenus;
- Falta de envio do sinal eletrénico da Rhenus;
- Interface entre o EDI da Bosch e EDI da
Rhenus nao funciona automaticamente;
-Erros na parametrizacao de novos clientes;
- M4 analise de erros no PAb.

Falta de conhecimento sobre as movimentagdes
de sfock no SAP.

Falta de comunicacao entre a Rhenus e Bosch;
Falta de responsabilidade por parte da Rhenus;
Desorganizacao e falta de conhecimento por
parte do LSP.

Erro na definicdo do processo de amostras e
produto em série.

Falta de definicdo de processos internos e
externos;

Os standards existentes encontram-se
desatualizados e incompletos;
Inexisténcia de uma matriz de

responsabilidades.

Insuficiente perseguicdo dos problemas;
Pouca relevancia dos topicos abordados;
Falta de partilha de conhecimento;
Suporte na resolucdo de pontos blogueados.
Dificuldades devido a situacdo pandémica;
Falta de monitorizacao do Indicador.
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CONSEQUENCIAS/IMPACTOS

- Falta de fiabilidade na analise do estado dos IDocs,
-Acréscimo de valor nao acrescentado;

- Necessidade de transportes especiais;
-Impedimento no processamento das encomendas;
- Falta de faturacédo das unidades;
-Replaneamento no ficheiro " Levelling”;

- Custos de sfock s/movimentacao.

- Tempo consumido a procurar informacao e a trocar e-mails,
- Dificuldade na gestao de stocks.

- Pouca capacidade de resolucao de problemas, processos
mOrosos;
- Falta de sfock no armazém;
- Acréscimo de valor ndo acrescentado.

- O planeador ndo consegue perceber quando a Audi tenta fazer a

saida de material de amostras ou série;
- Nao se geram faturas para o cliente.

- Custos de stock;
- Acréscimo de valor ndo acrescentado;
-Tempo consumido em troca de informacdes, e-mails e reunides.

- Falta de envolvimento entre a equipa;
- Dificuldade em integrar a cultura Learr;
- Pouca produtividade nas reunides.

- Valores de sfock que nédo transmitem a realidade;
- Dificuldades na gestdo de inventario.

TIPO DE
DESPERDICIOS

Esperas;
Movimentacdes;
Defeitos;
Inventario;

Excesso de
Processamento;
Defeitos;
Inventario;
Esperas;
Movimentacdes;
Defeitos;
Inventario;

Defeitos;
Excesso de
Processamento;

Inventario;
Movimentacdes;
Excesso de
processamento
Esperas;

Defeitos

Defeitos;
Inventario;



5 APRESENTAGCOES DE PROPOSTAS E PLANOS DE MELHORIA

No presente capitulo sera apresentado um conjunto de propostas que visam solucionar alguns dos
problemas enunciados no capitulo anterior. O desenvolvimento das propostas de melhoria aconteceu
de forma integrada, onde todos os novos processos foram pensados de forma sustentavel e com um
horizonte de médio e longo prazo.

Ao longo do capitulo anterior foi possivel perceber o impacto que a falta de processos normalizados
pode ter no desempenho das areas indiretas de uma empresa. Por conseguinte, a normalizacdo de
processos permaneceu como o principal foco na criacdo e implementacao de propostas de melhoria,
de forma a garantir a mudanca constante, flexibilidade de atividades e da intercomunicacdo dos
membros envolvidos na SC, como descrito em 2.2..

Todas as propostas apresentadas foram desenvolvidas de acordo com o método Resolucdo de
problemas de oito disciplinas (8Ds) e com os principios BPS, assim como a intervencdo colaborativa

dos membros da organizacao, definido na metodologia “Action Research’.

5.1 Propostas associadas a gestao do armazém Rhenus

Pelo facto das dificuldades na gestdo dos problemas da Rhenus persistirem e fazerem parte dos
problemas mais criticos nas reunides de 7eamboard, definiu-se que existia necessidade de um maior
acompanhamento ao planeador e perseguicao dos problemas existentes.

Apds identificar os principais problemas, concluiu-se que muitas das encomendas em erro poderiam
ser corrigidas garantindo maior formacao a 4ey user do departamento. Dessa forma, foi decidido fazer
atividades de benchmarking com outras fabricas Bosch, onde diversos processos foram partilhados e
levou-se a resolucédo de alguns dos problemas. Adicionalmente, no decorrer de reunides entre a Aey
user do departamento e todos os colaboradores que tiveram envolvidos no inicio do processo,
apercebeu-se que muitos dos problemas identificados poderiam ser resolvidos com o conhecimento
das movimentacdes no sistema. A partir dai fez-se 0 mapeamento de todas as movimentacoes do

sistema da Bosch/sistema LSP.

5.1.1 Mapeamento das movimentacdes do sistema da Bosch/sistema LSP

A falta de conhecimento das movimentacbes no sistema dificultava a correcao de IDocs em erro e das

diferencas de inventario, uma vez que havia dificuldades em identificar as suas causas raiz e, ao
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mesmo tempo, afetava também a transparéncia dos processos existentes na Rhenus. Por essa razéo,
decidiu-se proceder ao mapeamento das movimentacdées do sistema da Bosch/sistema LSP com o
suporte de colaboradores envolvidos desde o inicio nos processos de gestdo da Rhenus. Mediante a
ocorréncia de 4 reunides, foi possivel descrever o tipo de IDocs que sado transmitidos e em que
momento se faz a correcdo dos mesmos, o tipo de movimentacdes e processos que existem, no
sistema e fisicamente, assim como a respetiva sequéncia tanto na Bosch, no LSP Rhenus e no cliente
final, Audi.

Apds 0 mapeamento das movimentacdes do sistema entre a Bosch e o LSP, apresentado no Apéndice
2, foi mais facil entender as causas raiz das encomendas ou IDocs em erro. De seguida, para
consolidar o conhecimento adquirido e poder ser partilhado com outros planeadores, procedeu-se com
a explicacdo dos diferentes movimentos em SAP, com base numa Instrucdo de trabalho, explicado a

seguir, em 5.1.3.

5.1.2 Esclarecimentos com a Bosch AE central

Devido aos problemas de comunicacao e falta de suporte da Rhenus, avaliou-se que a situacao deveria
ser escalada a Bosch AE central, da responsabilidade dos armazéns externos (AE/LOM). Dessa forma,
procedeu-se a marcacdo de uma reunido para apresentar as dificuldades na gestdo deste armazém
externo e analisar o acordo existente entre o LSP e a Bosch. Adicionalmente, fazia parte dos topicos da

reuniao, pedir o suporte necessario para realizar as seguintes acoes:

e Definicao de processos de comunicacdo entre a Bosch e 0 armazém da Rhenus, de modo a
garantir transparéncia de informacdo entre as duas entidades. Deste modo, foi sugerido a
marcacao de uma reuniao mensal com a Rhenus, para resolucao de problemas, negociacao e
definicdo de requisitos. Além disso, foram fornecidos os contactos de comunicacdo com a
Rhenus, incluidos no standard criado em 5.1.3.

o C(Criacao de atividades de benchmarking com Hatvan. Além da fabrica em Braga, a Rhenus
também ¢ cliente da Bosch em Hatvan. Como os processos ainda nao estdao bem definidos
pela AE central, na gestdo de material no LSP da Rhenus, é sugerido fazer atividades de
benchmarking para partilha de conhecimento e eventualmente, melhorias nos processos

inerentes.
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5.1.3 Criacao de instrucdes de trabalho e de uma matriz de responsabilidades

Devido a falta de instrucdes de trabalho sobre a gestdo de armazéns externos como o da Rhenus, foi
imprescindivel uma formacdo inicial para a autora da dissertacdo, fornecida pela Aey wser do
departamento. Dessa forma, foi possivel entender como era realizada a transferéncia de informacao
entre as maquinas do SAP, como descrito em 4.1.1. Posteriormente, com o mapeamento das
movimentacdes no sistema e inclusao da autora da dissertacao em todas reunides de resolucéo de
problemas do armazém, foi possivel criar instrucées de trabalho sobre a gestdo de IDocs, sfock e
flutuacdes. Por uma questdo estrutural, as instrucdes de trabalho sdo apresentadas num documento
em Power Point dividida em sete atividades diferentes. Isto porque, pensou-se em centralizar num
Unico documento, a informacao que é procurada de forma fragmentada, obtida fora do tempo Uutil, e
todas os processos normalizados que suportam o planeador na gestdo do armazém externo, além da
Rhenus.

Na Figura 26, apresenta-se a visualizacdo das atividades principais na gestdo dos armazéns externos.

Index
Main activities

; 1 3 4
% %2 % %
Checklist-
. Depa.'.‘n.'nents . Idocs, stocks and
steps to parametrize a responsablities for each PA5 Overview flutuation management
new Customer daily activity
%8 %8 47
Scraping Process JIS MONITOR List of contacts

Figura 26 - Visualizagdo do menu construido para os standards nos LSP's

e (Checklists para parametrizar um novo cliente

Sempre que existia um cliente novo era necessario marcar uma reunido para definir as agdes a tomar.
No entanto, durante o processo eram sempre identificadas falhas devido a falta de parametros,

inseridos no sistema SAP. O que provocava, também, alguns erros de encomendas.
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Nesse sentido foi criado pela Bosch AE Central um standard, com base em checkiists em Excel. Com a
criacdo do standard todos os novos clientes sdo parametrizados da mesma forma e existe um processo
para cada novo cliente.

Apesar da sua divulgacao, este ndo era consultado pelos planeadores e, por isso, 0s erros persistiam.

Assim, decidiu-se inclui-lo no Power Point, de forma a poder ser facilmente consultado.
e Matriz de responsabilidades

Reunido com a planeadora do armazém onde foi possivel perceber as responsabilidades de cada tarefa
no processo de gestdo do armazém da Rhenus. No entanto, existiam tarefas sem esclarecimento em
relacdo as responsabilidades de cada parte e, por isso, o suporte do departamento de BrgP/LOl foi
essencial para validar se a matriz construida estava de acordo com o contrato realizado entre a Bosch

e LSP. E possivel consultar a matriz de responsabilidades no Apéndice 5.
e Descricao da visualizacao geral do PAD;

Durante a analise das causas raiz identificadas para o problema de erros nas encomendas, detetou-se
outra possivel causa raiz que diz respeito ao mau manuseamento da maquina PAb. A ma analise de
stocks no PAb provocava, muitas vezes, pedidos de transportes especiais sem necessidade. Dessa
forma, apds formacdo da autora da dissertacdo, descreveu-se com detalhe a visualizacdo dos sfocks no
PA5, como descrito em 4.1.1. Seguidamente, decidiu-se incluir essa informacédo no documento Power

Point criado como suporte a planeadora.
e (estdo de IDocs, stock e flutuacoes

Com as formacdes criadas para maior conhecimento das movimentacdes existentes em sistema, foi
possivel compreender que IDocs deveriam ser processados e em que momento. Dessa forma, é
facilitado a andlise dos IDocs em erro e o processamento das encomendas. Além disso, com a
definicao das responsabilidades entre 0 armazém e a Bosch foi possivel identificar o que deveria ser

exigido ao armazém e, dessa forma, esperar que as flutuacdes existentes sejam atenuadas.
e Processo de sucata

Devido a falta de suporte e de responsabilidades por parte da Rhenus, cada vez que existia um
incidente de material danificado, tinha de ser a Bosch a suportar os custos de sucata. No entanto, ndo
podia haver disputa, uma vez que nao existia qualquer standard para o processo de gestdo de material
danificado nos LSP’s. Assim, criou-se um projeto, descrito em 5.2, dedicado a definicdo do processo

em questdo, suportado por uma matriz de responsabilidades. Seguindo a metodologia PDCA,
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realizaram-se trés versdes. A Ultima versao passou pela validacdo das chefias, contudo, o processo nao
se encontra completamente concluido. Assim que 0s processos associados aos novos standards se
encontrem estabilizados, 0s mesmos deverao ser revistos e reformulados de acordo com uma eventual

nova realidade e possiveis novos objetivos.

o JIS MONITOR

De forma a colmatar a falta de visibilidade do sequenciamento de sfock na Rhenus, evitando assim o
tempo consumido no envio de e-mails e na dificuldade em gerir os stocks, decidiu-se que, primeiro,
devia ser realizado uma investigacdo da informacao disponibilizada. Pelo website da Bosch, é possivel
aceder a uma plataforma de partilha de informacdes, transacdes e instrucdes de trabalho criadas pela
Bosch AE Central. Além disso, é possivel colocar questdes num férum existente para esse objetivo.

Por isso, uma vez que o LSP da Rhenus ndo é Unico com o requisito de abastecimento JIS, foram
encontradas algumas instrucées de trabalho com explicacao e suporte neste tipo de armazéns, no

portal da Bosch, designado por "Bosch Connect'.

Bosch Connect Profiles Communities Apps Extras @ @ 1] ® 2

Create a Community ¥ My Communities Discover \nvnedo T— @

Recently Visited -

Process Solutions for BBM AS/LOG Standard > Process Solutions for BBM >
(02C, P2S, P2P) Planning @ Supp AS_LOG §2C Samples to Customer @ Sup.

s
e 1"'- %
S N a3

Master Data Class "Machine” Global Logistics Community CN ball wedge bonding Thalir @ ENB

TCT and Planning @ AE Logistics

Figura 27- Visualizacdo do portal da Bosch Connect (Intranet da Bosch)

Com a investigacao realizada no portal apresentado na Figura 27, foi possivel identificar a transacao de
monitorizacao do “J/S monitor’. Desta forma, criou-se uma instrucao de trabalho com explicacdo do

manuseamento da transacao correspondente, como suporte ao planeador.
e Construcao da matriz de comunicacao;

Mediante os problemas de comunicacao com a Rhenus, era necessario tomar acdes para escalar a
discussao dos problemas para um nivel acima. No entanto, o problema também se refletia no

desconhecimento das pessoas a quem contactar. Por esse motivo, concluiu-se que deveria existir uma
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reuniao entre o departamento de LOI e Bosch AE central, responsavel pelos armazéns externos. Com a
recolha dos dados necessarios, construiu-se uma matriz de comunicacéo, fundamental para suportar o
trabalho do planeador.

As construcdes das instrucdes de trabalho foram realizadas mediane um processo iterativo, baseado

na metodologia PDCA, que incluiu testes de mapeamento e analises conjuntas com os planeadores.

5.2 Propostas associadas ao processo de gestao de material NOK nos armazéns

externos

Problemas de qualidade nos armazéns externos surgem, constantemente, devido a danos logisticos ou
técnicos, como descrito na seccdo 4.2.2. Para cada tipo de problema, os processos podem diferenciar
e existem requisitos necessarios a respeitar. No entanto, quando os procedimentos e responsabilidades
nao sdo claramente definidos e o processo ndo é robusto, o /lead time até concluir um processo é
demasiado longo.

No sentido de compreender claramente os processos envolvidos, comecou-se por fazer o mapeamento
do estado atual, com a representacdo das principais atividades desenhadas num fluxograma, na
ferramenta Visio. Dessa forma, foi mais facil distinguir entre o processo atual realizado do processo
idealizado e quais as funcdes a serem executadas. A partir dai, foram definidos standards de atuacéo
com base em projetos System CIP e estabilizados pela segunda fase da abordagem, Point C/IP, apds
validacdo e implementacdo desses standards. Com base nos principios do BPS, foram criados os
standards mediante a construcao de instrucdes de trabalho e, apds a validacado das chefias, foi dada

formacdo a todos os colaboradores intervenientes no processo.

5.2.1 Mapeamento do processo atual

Apos reuniao para descrever os problemas existentes, procedeu-se com a representacdo do estado
atual para facilitar a identificacao de solucgoes.

Para que o mapeamento seja efetuado com rigor, a equipa de projeto refletiu sobre todas as fases do
processo. Inicialmente, pensou-se em realizar o mapeamento com a ferramenta VSDia, por constituir a
ferramenta sfandard BPS de mapeamento para as areas indiretas. No entanto, apds duas reunides, a
equipa concluiu que a representacdo nao era intuitiva e dificultava o mapeamento, uma vez que nao
havia esclarecimentos em muitos dos processos e respetiva sequéncia. Dessa forma, como era
necessaria uma representacao simplificada, com adicdo dos comentarios da equipa levantados nas

reunides, recorreu-se a representacao por fluxogramas. Mediante os diferentes problemas que podem
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ocorrer, construiu-se em reuniao fluxogramas para os processos de gestdo de material ndo conforme
devido a problemas de qualidade técnico, problemas logisticos durante o transporte e problemas
logisticos ocorridos no armazém externo. A representacdo das principais atividades, informacoes e
fluxos, permitiu uma analise estrutural do fluxo do processo. No Apéndice 3, é possivel visualizar um
exemplo do fluxograma construido para o processo de material danificado quando ¢ da
responsabilidade do armazém externo.

Apesar dos colaboradores escolhidos para constituir a equipa estarem envolvidos na maioria dos
processos existentes, foi necessario criar uma lista OPL, “open points lessons” para os dois tipos de
problemas de qualidade: técnicos e logisticos. A lista inclui os pontos para revisdo devido a falta de
definicdo de alguns processos, sem consenso entre a equipa e esclarecimentos por fazer, como ¢
possivel visualizar no Anexo 1.

Para o esclarecimento de duvidas foram utilizadas diversas fontes de informacdo, nomeadamente:

e Responsavel pelos armazéns externos da Bosch central AE (AE/LOM);
e Gestor Operacional da Bosch na Rangel (LOI-Q);

e Departamento de qualidade na producédo (QMM);

e Departamento de montagem final do produto acabado (MOE2);

e Responsavel pela analise material ndo conforme (LOC);

e Responsavel pelo material NOK na Bosch (LOMb5);

e Responsavel pela sucata de material na Bosch (FCM)

O contacto estabelecido com o responsavel pelos armazéns externos da Bosch central AE foi feito com
0 objetivo de procurar esclarecimentos no uso dos cédigos de blogueio do material no sistema,
perceber se 0s armazéns GmbH tém a possibilidade de realizar a analise e/ou sucata de material ndo
conforme e, ainda, sobre os responsaveis de aprovacao no processo de WorkOn.

Além do contacto estabelecido com o gestor operacional da Rangel por skype e correio eletronico,
realizou-se uma visita a Rangel para melhor entendimento dos processos internos deste armazém.
Deste modo, foi possivel mapear o fluxo do material e distinguir o processo para matéria-prima e
produto acabado.

Em relacdo as restantes fontes, foram obtidos, principalmente, informacdes sobre as instrucdes de

trabalho existentes e descricao mais detalhada dos processos que nao possuem qualquer standard.
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5.2.2 Mapeamento do estado ideal

Seguindo a abordagem sistematica do BPS, a partir da representacdo do estado atual, definem-se
pontos chave de atuacéo e estados objetivo. Nesta analise define-se, também, a melhor sequéncia de
processos e eliminacdo de tarefas sem valor acrescentado. Esta fase foi realizada mediante um
processo iterativo, baseado na metodologia PDCA, onde se fez a revisao continua dos processos.

Com este procedimento e depois da elaboracdo de quatro diferentes versdes que passaram pela
validacdo da equipa e, posteriormente pelas chefias, foi alcancada uma diretiva final, capaz de dar uma
resposta adequada ao problema inicial, conforme o Apéndice 6. Contudo, o processo PDCA ndo se
encontra concluido. Assim que os processos associados a diretiva se encontrem normalizados e
estabilizados, esta devera ser revista e reformulada de acordo com uma eventual nova realidade e

possiveis novos objetivos.

5.2.3 Criacao de instrucoes de trabalho para os processos internos e externos

A inexisténcia de processos normalizados que indiguem como e quando devem ser realizadas as
atividades inseridas nos processos internos e externos, tal como descrito em 4.2.2, constitui o grande
problema do processo de sucata. Cada vez que existe um problema de qualidade num material, ndo
existe clareza sobre o seu procedimento e, muito menos, sobre as responsabilidades de cada
departamento.

Nesse sentido, estabeleceu-se contacto com as fontes de informacao enunciadas em 5.2.1 para
esclarecimentos dos pontos em aberto, apontados no Anexo 1. Além disso, foi com a otimizacdo de
processos antigos e definicdo de novos processos, que foi possivel descrever o procedimento nas
instrucdes de trabalho criadas. Assim, foi importante definir com a equipa as alteracdées ao processo,
de modo a eliminar riscos de qualidade, trazer transparéncia ao processo e melhorar a eficiéncia das
atividades obrigatorias para este tipo de processos.

Nesse sentido, foram criadas 8 instrucdes de trabalho, em formato Word. Cada instrucao foi anexada
na diretiva geral do processo, apresentada no Apéndice 6.

Dentro dessas acoes de melhoria, destacam-se as solucdes apresentadas, de seguida, para cada um

dos processos inseridos na diretiva:

5.2.3.1 Processo de Ildentificacao e blogueio fisico do material

e Definicao de requisitos de identificacdo do material blogueado no armazém externo

Como ja mencionado na seccao, pela falta de requisitos de identificacao de material danificado, este

era muitas vezes confundido com o material que seguia o normal fluxo. Dessa forma, definiu-se que
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imediatamente apos detecdo de um desvio, 0 material deve ficar bloqueado fisicamente. Para sinalizar
que o material se encontra bloqueado, devera ser colocado um cone vermelho e branco em cima da
palete (1) e uma fita listada de sinalizacado (2), preferencialmente vermelha e branca, ao redor da
palete.

Além disso, para finalizar o processo de bloqueio fisico, € necessario preencher um formulario de
identificacdo de material acidentado, com indicacao da data e hora de detecdo do dano, o nimero de
material, motivo do bloqueio e o respetivo responsavel pelo tratamento. Espera-se que a afixacao deste
formulario & palete facilitara a sua identificacdo durante todo o fluxo definido para tratamento de
material danificado.

A instrucao de trabalho construida para este processo encontra-se visivel no Apéndice 7 e apresenta-se

como exemplo para as restantes instrucdes que foram construidas.

Figura 31- Exemplo de uma palete bloqueada com o novo requisito

e (Criacao de standards para o preenchimento detalhado de material danificado

Caso o material seja danificado durante o transporte, tem de ser preenchido, obrigatoriamente, um
guia de transporte, designado CMR. Como ja mencionado, devido a falta de sfandards, havia muitas
falhas no seu preenchimento e, por isso, realizou-se uma simulacao de exemplo para o preenchimento
correto deste documento. Na Figura 32 apresenta-se um exemplo de preenchimento do CMR, no
campo que normalmente acarreta mais davidas. Por isso, na instrucao, reforca-se o preenchimento
com os parametros destacados na figura: 1) Quantidade de paletes; 2) Descricdo do dano e 3)

Assinatura do motorista e indicacao da data do sinistro.
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Figura 32 - Exemplo de preenchimento do CMR com a informacéo necessaria

Para complementar, também se definiu como requisito o preenchimento obrigatério do registo de
detecéo de desvios para problemas da responsabilidade dos transitarios, tal como é possivel visualizar
no passo 2.2 do Apéndice 7.

Por outro lado, nao existia um documento de registo de material danificado para os restantes desvios.
Dessa forma, criou-se em Excel, um formulario de Registo de Materiais Danificados (RMD), com os
parametros descritos na Figura 50. O preenchimento do mesmo deve ser realizado ap6s o blogueio

fisico e anexado no e-mai/ enviado ao Gestor de Operacoes com informacéo do dano.
e (Criacao de femplate de e-mai/ para informar o incidente

A falta de informacéo sobre o material danificado levava a esperas prolongadas na troca de e-mails
para obter as informacdes necessarias. Além disso, nao eram enviadas fotografias a evidenciar o
detalhe do dano, essencial para dar seguimento ao processo com a seguradora. Assim, normalizou-se
0 processo de informar o gestor de operacdes e o planeador da peca, exigindo os seguintes dados:
descricdo do dano, fotografias do dano, ficheiro RMD em anexo, numero da peca e palete, CMR se
aplicavel e Delivery Note/ Transport Order/ Fatura (se possivel). Além de incluir na Instrucdo um
exemplo de e-mail criado, representado na Figura 33, também se disponibilizou dois femplates, versao

em portugués e inglés.

Boa tarde equipa LOG,
Envio emall para Informar a detecao de material danificado, com as seguintes Informagodes:

1. Descrigio do dane: 2 paletes danificadas com 2 buracos com garfadas ;
Fotografias do(s) dano(s): ver em anexs;
Ficheiro RMD: N* 15;
. Material: 0263760003-5EF;
HU (aplicavel para o3 casos de produto acabado): 257676014;
. Quantidade: 2 paletes;
7. Decuments CMR/Guia de transporte (aplicivel apenas para o3 desvios dos danos por transitinic): N° 14267, ver em anexo;
8 Delvery Note

o

Cumgsimentos!

Figura 33 - Exemplo de e-mail a informar sobre o incidente
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5.2.3.2 Processo de Bloguear material no sistema

e Descricdo do processo de blogueio de material no sistema SAP

Uma vez que nao existia documentacdo sobre o procedimento de bloqueio de material no sistema SAP,
construiu-se a instrucdo de trabalho 2, de forma a descrever detalhadamente o blogueio para os
diferentes processos: 1) Bloqueio de material nos LSP’s BrgP (Rangel) devido a problemas de
qualidade técnicos, 2) Blogueio de material nos LSP’s BrgP devido a problemas de qualidade logisticos,
3) Bloqueio de material nos LSP’s GmbH gestdo BrgP e 4) Bloqueio de material nos LSP's GmbH
gestdo BSW.

Para a realizacdo da instrucdo de trabalho foi imprescindivel o contacto estabelecido com os
responsaveis de cada tipo de blogueio para explicacdo do procedimento e, ainda, com o responsavel
pelos armazéns externos da Bosch central AE (AE/LOM), de forma a esclarecer quais os codigos de
blogueio que devem ser usados, mediante o motivo de blogueio.

Com a partilha de conhecimento, foi possivel documentar todos 0s passos necessarios, indicando com
representacdes graficas os campos que deverao ser preenchidos.

No final, todos os processos foram revistos varias vezes juntamente com as pessoas envolvidas.

e FEliminacao de troca de e-mails para pedido de material para analise e rastreabilidade da peca

da Rangel para Braga

Uma vez que ndo existia rastreabilidade das pecas da Rangel para Braga, ja que ndo havia forma de
saber se o material ainda estava na Rangel & espera para ser analisado ou se, de facto, ja se
encontrava ao cuidado do responsavel de analise, em Braga, era necessario pensar numa solucdo a
nivel do sistema onde seria possivel localizar a fase do processo. Mediante um brainstorming, a equipa
decidiu que a solucdo seria definir sforage fypes no sistema SAP, que permitiiam visualizar a
localizacdo do material no sistema. Dessa forma, seria possivel localizar o material no momento de
pedido para analise e quando se encontrava em analise. Assim, considerar-se-ia as seguintes

definicoes:

o Transferéncia de material bloqueado para pedido de analise (storage fype 819 para o
produto acabado e ZZZ para matéria-prima)
o Transferéncia de material para ser analisado (sforage fype 104 para produto acabado

e SEG para matéria-prima)
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De forma a averiguar a viabilidade da solucdo apresentada, usou-se a maquina de testes do SAP, o
QOE. Com um teste, verificou-se que era possivel criar os sforage types e proceder com a transferéncia

de material.

5.2.3.3 Processo de devolucdo de material para analise

e Definicao de requisitos de preparacdo do material a ser devolvido

Sempre que um material era devolvido para ser analisado pelo responsavel de Seguros, era necessario
levar o computador para associar ao material, o e-mai/ recebido com pedido de analise. De forma a
facilitar a identificacdo do material danificado na devolucdo a Bosch Braga, foram definidos requisitos
de preparacado. Deste modo, é pedido a impressao do e-mai/ enviado a solicitar analise do material,
assim como as /7ransfer Orders (TO's) de devolucdo ao armazém para que seja feito o picking do
material. Além disso, é solicitado que também seja anexado o e-ma// automatico gerado pela aplicacao
LIR, visivel na Figura 34 na bolsa de enjoo, onde vdo as TO’s e o e-mai/impresso, como requisitado na
respetiva instrucao de trabalho.

De: NoReply LOI-Q (BrgP/LOI) <LOI-Q.NoReply@ben.bosch.com>

Enviada: 3 de agosto de 2021 12:33

Para:

Ce: BrgP/LOI - Quality Supplier <Brg BrgP LOI-Quality-Supplier@bosch.com>
Assunto: LIR #860 - 97132815 - Shanghai Key Automotive Plastic

Bom dia,

Foi submetido com sucesso um novo pedido de reclamagao:
- Material: 8649570446;
- Categoria: Fomecedor;
- Infrator: 97132815 - Shanghai Key Automotive Plastic;
- Causa: Danos de transporte.

Obrigadofa pela sua submissao.

Este e-malfoi gerado automaticamente
Por favor, néo responda a este endereco de e-mail

\N BOSCH QUALITY

Figura 34 - E-mail automatico gerado na criacdo de um novo pedido LIR

Quando o material é efetivamente devolvido, destacou-se a importancia de verificacdo do material na
descarga, validando o numero de peca e a quantidade de cada palete, de modo a confirmar se

corresponde com a descricdo da documentacao.
e Criacao de sfandard para a devolucdo de material

Na visita a Rangel verificou-se algumas falhas do processo de devolucao de produto acabado para a
Bosch Braga. Nao existia qualquer area de bloqueio, o que nédo se verificava na matéria-prima. Caso o
material fosse produto acabado, era devolvido imediatamente no proximo camido, sem qualquer
preparacdo cuidada na identificacdo do material ndo conforme. Além disso, a area existente para
receber material para analise na Bosch tem um espaco bastante restrito e nem sempre havia

capacidade para analisar o material aquando da sua rececao. Por isso, definiu-se que depois do
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material ser devidamente deslocado para uma area reservada de material bloqueado na Rangel e
seguindo os requisitos de identificacdo de material, so seria enviado apds o responsavel da analise da
Bosch transferir o material no sistema para analise, como descrito em cima. Assim, permitiria ao
responsavel pela analise controlar a quantidade de material no armazém para analise.

Em relacao aos armazéns GmbH gestdo BrgP também era necessario o seu envio para Braga, uma vez
que nao era possivel realizar a analise de material e de sucata no armazém externo. Para proceder
com a devolucado de material, verificou-se que ndo era possivel fazé-lo pelo trajeto normal de envio de
material ao LSP. Assim, foi definido que a melhor forma seria fazer o pedido de devolucdo pelo gestor
operacional a equipa de BrgP/LOD, gestdo de embalagem e cliente, com o pedido de transferéncia de
material para Braga e coordenar data e hora de recolha. Caso nao seja possivel utilizar o transporte de
recolha de embalagem para o transporte de material, desse ser despoletado um pedido de transporte
pela ferramenta iStar, como era realizado no processo antigo.

Ap6s coordenar data/hora recolha do material no LSP, deve ser enviado e-mai/ ao contacto do LSP a
disponibilizar essas informacdes, pedir confirmacao sobre os requisitos definidos na preparacdo de
material e destacar a importancia da correta identificacdo do material, conforme o exemplo

apresentado na Figura 35.

@ BrgP/LOM2- Recepcac: © 3 BrgP/LOGE © B BrgP/LODY @ & BrgP/LOD)

Dearall.

The blocked material dus to quality problems will be collected in 15.07 21, In the same truck that you will receive to pick the empty packaging

Please assure thal thera is no mixing of references in the same pallet and all the pallets are identifiad with the blocked parts form and this email printout altached to all the them to be easy 10 track the materials in our receiving process.
The license plate and collection hour will be informed afigrwords

@LoD

Please provida this information as soon as you receive it

@LoM2,

Please book a receiving time window sfter LOD fsedback
Thank you.

Cumprimentos | Best regards
L

Logistics Quality (BrgP/LOI)
Bosch Car Mulimédia Portugal, S.A. | Apantado 2458 | 4701-970 Braga | PORTUGAL | www bosch pt

Figura 35 - Exemplo de e-mai/ enviado para pedido de preparacao ao LSP Rhenus

Quando LOD tiver a informacdo de data e hora prevista de chegada a Braga, deve partilhar esta
informacdo como resposta ao e-mai/ de pedido de devolucao, solicitando o agendamento da janela de
descarga para a rececao deste material.

No que diz respeito aos armazéns GmbH gestao BSW, em contacto com o gestor de operacgdes foi
possivel confirmar que esses armazéns tém condicdes para analisar o material, com o suporte de um
engenheiro residente e proceder, caso seja necessario, para a sua destruicao fisica. Desta forma, néo

foi definido um processo de devolucdo de material destes armazéns.
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5.2.3.4 Processo de Anélise de material danificado

e (Criacdo de standard para a triagem de material, conforme o tipo de dano

Como ndo existia definicdo do processo de analisar o material, o conhecimento estava muito
concentrado no responsavel pela analise, acarretando elevada responsabilidade e dependéncia nesse
colaborador. Dessa forma, normalizou-se o processo de triagem, que é realizada dependendo do tipo
de problema que causou o dano (queda, garfada, rasgo, humidade), da dimensdo do impacto
(tamanho) e do tipo de material (produto acabado ou matéria-prima).

Para descrever o processo de analise de material, foram realizadas varias reunides de esclarecimento
com o responsavel da analise e foram, ainda, pedidas fotografias a demonstrar os varios tipos de
danos. Assim, na construcao da instrucao de trabalho, dividiu-se o tipo de material para analise em: 1)
Material com danos visiveis apenas na embalagem, 2) Material danificado devido a quedas,
perfuracdes ou outros motivos e 3) Material com danos para além da embalagem.

Conforme a analise realizada para cada tipo de material, seria possivel identificar o destino do mesmo.
Caso seja possivel reparar o material e, posteriormente, seja identificado como conforme, devem ser
seguidas as instrucdes do processo, de forma a reintroduzir o material no fluxo normal. Por outro lado,

se 0 material estiver inutilizavel, devera ser submetido ao processo de sucata.
e Analise de produto acabado na linha de producédo (MOE2)

Com base no processo antigo, nao era possivel transferir, no sistema SAP, as pecas provenientes do
LSP GmbH gestdo BrgP para Braga, porque, uma vez que esse stock fosse transferido, os custos de
seguro seriam debitados a entidade que detinha o material no sistema. Deste modo, o material nao
poderia ser transferido internamente na fabrica porque, no sistema, continha a localizacdo do LSP.
Consequentemente, quando o material passava pela triagem como “Material com danos para além da
embalagem”, era necessario solicitar uma analise mais detalhada do dano na linha de producao, em
MOE2. Como apenas é possivel deslocar o material fisicamente para a linha de producédo se este for
transferido no sistema, descartava-se esta analise e o material era imediatamente sujeito ao processo
de sucata.

Neste sentido, definiu-se que o material devera ser transferido sempre que seja devolvido do LSP
GmbH gestao BrgP para Braga, apos validacao e discussdao com o departamento de qualidade. Isto

porgue o objetivo é ter um processo transparente, sem margem para erros.

5.2.3.5 Processo de desbloguear material

e Descricdo do processo de bloqueio de material no sistema SAP
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Apds o material ser analisado como conforme, deve ser feito o seu desblogueio. Tal como o0 processo
de bloqueio, ndo existia definicao do processo. Uma vez que o contacto estabelecido com a pessoa que
deveria realizar o blogueio ¢ o0 mesmo do desblogueio, construiu-se a instrucdo de trabalho conforme a

explicacao do procedimento pela pessoa responsavel.

5.2.3.6 Processo de sucatar material

e Criacdo de standard para o processo de sucata

O processo de sucata néo era claro e ndo havia conhecimento sobre as etapas a respeitar. Para tornar
0 processo mais transparente, centralizaram-se as informacdes necessarias para proceder com a
destruicao de material, matéria-prima ou produto acabado. De acordo com a sequéncia dos processos,
descreveu-se o melhor procedimento, com recurso a fotografias e exemplos de e-mails.
Nomeadamente, definiu-se que a Uultima etapa do processo de sucata ¢ o envio de provas de
destruicdo. Como nem sempre eram enviadas fotografias a evidenciar a destruicdo da peca, nao existia
provas para enviar a seguradora. Assim, criou-se um e-+mai/ exemplo, visivel na Figura 36, com

indicacao do departamento a incluir, para evitar falta de esclarecimento ou, mesmo, esquecimento.

[ Pop Out

€

Boa tarde

As pegas foram
destruidas conforme as imagens enviadas.

Cumprimantos  Best rogars,
Figura 36 - Exemplo de e-mail para enviar provas de destruicado do material
5.2.3.7 Processo de transteréncia de stock matéria-prima do 8130 para 8139
Como melhoria no processo de gestdo de material NOK, identificou-se que, no caso da matéria-prima,
0 material que fica associado ao sforage location 8130, é contabilizado no sfock disponivel para
producéo na fabrica. Para isso, em reuniao com o responsavel dos indicadores, definiu-se que este
deveria ser transferido para o sforage location 8139 correspondente aos sfocks de matéria-prima nao
conformes que nao podem ser utilizados para producao. Uma vez que nao existia nenhuma instrucao
de trabalho sobre este processo, descreveu-se em formato Power Point, os procedimentos necessarios.
De forma a garantir que as instrucdes de trabalho realizadas estavam completas e claras, as mesmas
passaram multiplas vezes pela revisdo dos processos, na fase do ciclo PDCA, “Check’. Em equipa,

definiu-se que, para concluir a construcao das instrucdes de trabalho, seria necessario traduzir as
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instrucdes, inerentes aos processos do armazém GmbH gestdo BrgP, Lila e Rhenus, para inglés. Apos
a sua conclusao, disponibilizou-se a ultima versao a equipa do projeto para validacdo antes de passar

para aprovacao das chefias

5.2.4 Criacao de uma matriz de responsabilidades

De facto, os principais problemas apresentados no capitulo anterior foram a ma definicdo de
responsabilidades e a inexisténcia de processos internos e externos que clarifiguem como, quando, e
com que objetivo devem ser realizados 0os mapeamentos.

Apds concluir as instrucdes de trabalho, era essencial definir responsabilidades mediante uma matriz.
Uma matriz de atribuicdo de responsabilidades, RASI, distribui as atividades para todos os
departamentos, conforme o tipo de responsabilidade: R — Responsavel; A — Aprovacao; S — Suporte; | -
Informado.

Este topico foi igualmente discutido com os 10 departamentos envolvidos no projeto de gestdo de
material ndo conforme nos armazéns externos.

Dos esclarecimentos realizados com a Bosch central AE, destaca-se a importancia na clarificacdo da
responsabilidade dos colaboradores envolvidos no bloqueio/desbloqueio de material no sistema, no
envio de e-mails e na rececao dessa informacao.

Além disso, a falta de esclarecimentos sobre quem deve fazer o registo do pedido LIR, assim como a
sua analise e tratamento, criava entropia no processo. Dada a necessidade de definir
responsabilidades, foi solicitada uma reunido com o feam/leader do departamento LOI-Q, responsavel
pela qualidade e reclamacdes ao fornecedor. Atendendo a capacidade e funcdes previamente alocadas
nos departamentos, definiram-se as responsabilidades na matriz.

Por ultimo, foi possivel estabelecer as responsabilidades do processo de WorkOn, que apresentava
varias duvidas, mediante a reunido com a Bosch central AE.

A matriz RASI encontra-se representada na diretiva geral do processo, apresentada no Apéndice 6.
Apds uniformizar todo o processo de gestao de material danificado nos LSP’s, com a construcdo de
fluxogramas como suporte as instrucdes de trabalho cridas e uma matriz de responsabilidades, todos
0s processos foram estabilizados pela segunda fase da abordagem, Point C/P. Esta fase inclui a
validacdo das chefias de BrgP/LOG, departamento logistico, de BrgP/MOE2, departamento de
producdo de montagem final, BrgP/QMM, departamento de qualidade na producdo, BrgP/M-PQA,
responsavel pela garantia de qualidade na compra, e ainda BrgP/FCM1, pelo tratamento de material a

sucatar.
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5.2.5 Formacao aos colaboradores

Na fase “Check” do ciclo PDCA, realizaram-se formacdes aos colaboradores envolvidos, que foi
imprescindivel para implementar os sfandards criados. Se os colaboradores nao entenderem
claramente o processo, ndo se pode esperar que 0s resultados obtidos nas melhorias dos processos
tenham o impacto expectavel. Por isso, é fundamental que seja compreendido, de forma inequivoca,
nao sé quais as suas responsabilidades no fluxo do processo, como também, qual o objetivo do projeto
a implementar, e quais os beneficios que, a médio e longo prazo, se esperam alcancar.

Desse modo, constituiram-se reunides com dois grupos diferentes, mediante o seu nivel de

responsabilidade no processo:

e Reunido de presenca obrigatdria: Gestores de Operacdes dos armazéns externos, responsaveis
pelo pedido LIR, responsavel pela triagem e analise do material, responsavel pelos custos
logisticos e sfocks na fabrica, pelo processo de WorkOn, responsavel pelo processo de sucatar
0 material, responsaveis pela movimentacao de material na fabrica e foram, ainda, incluidos os
planeadores que tém mais incidentes de material, nomeadamente dos armazéns Lila e
Rhenus, assim como o0s seus substitutos.

e Reunido de presenca opcional: 7eamleaders de LOP, departamento de LOP, departamento de

MOE2, departamento de M-PQA e, finalmente, do departamento de QMM.

Foi disponibilizado a cada grupo a opcado de presenca em dois horarios distintos, de forma a garantir
que todos tinham a oportunidade de participar. Para os colaboradores que nao tiveram disponibilidade
em nenhum dos horarios e cuja presenca ¢ obrigatdria, foi garantida a sua formacédo com uma reuniao
individual.

Apds garantia que todos os colaboradores Bosch tiveram acesso a formacao, foi pedido ao Gestor de
Operacdes de cada armazém que se responsabilizasse pela formacdo dos operadores do respetivo
armazém, uma Vez que sao 0s responsaveis por manter esta comunicacao. Mediante as duvidas e
sugestoes dos colaboradores, foi possivel fazer, no imediato, pequenas melhorias no processo.
Conclui-se, assim, a segunda fase da abordagem Point C/P com a implementacao desses sfandards.
Esta fase é essencial para identificar os desvios aos standards e no envolvimento de toda a equipa na

melhoria continua.
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5.3 Propostas associadas a outros problemas identificados em LOP1

Ao longo do projeto de dissertacao foi possivel identificar outros problemas relacionados com o
departamento de LOP1. Como eram problemas que afetavam diretamente a performance do
departamento, foram desenvolvidas propostas de melhoria as reunides do feamboard e do indicador de
stocks de produto acabado. Em relacdo a primeira proposta, foi desenvolvido um feamboard na
plataforma Microsoft Teams, de forma a tornar as reunides mais eficazes e garantir o suporte aos
planeadores. Além disso, como a Bosch se encontra num periodo de transicao do software de
comunicacao Skype para o Microsoft Teams, é fundamental estimular para a utilizacdo e dominio desta
ferramenta. No que diz respeito a segunda proposta, construiu-se uma equipa com foco principal na
reducdo dos niveis de sfock na fabrica, especialmente, os sfocks sem movimentacdes, considerados
“deadstocks”. Para controlar o stock foi essencial a comunicacdo com os planeadores para proceder

as devidas correcoes.

5.3.1 Identificacao de propostas de melhoria inerentes as reunioes do teamboard

Apds receber o feedback dos planeadores em relacao ao feamboard, reconheceu-se que a satisfacao
da equipa nao era muito positiva. Contudo, a discussao aberta entre a equipa, facilitou a criacado de um
plano estratégico de reestruturacdo das reunides, baseado na identificacao dos topicos a melhorar
(descritos na seccao 4.2.3.1) e na cultura Lean que se pretende incutir, com base nos principios do
BPS. A Tabela 11 representa as propostas de melhoria definidas, que passaram primeiramente pela

validacao das 7eamleaders (TL) e de verificacdo de acOes corretivas, conforme a metodologia Problem

Solving.
Tabela 11 - Propostas de melhoria do 7eamboard de LOP
Tépicos a melhorar Propostas de melhoria
Relevancia dos topicos abordados Incluir uma caixa de sugestoes para as reunioes;

Revisao no inicio do més dos objetivos do feamboard;
Incluir checkiists para resolucdo de problemas;
Produtividade das reunides Mudar a frequéncia e duragao das reunides.

Perseguicao e seguimento dos problemas

Inclusao de um cartao sobre a disposicédo, “mood’ de cada participante;

Participacéo e interacéo da equipa
pac ¢ auip Oportunidade do moderador da reunido partilhar algo de caracter pessoal.

Frequéncia da reunido insuficiente para abordar Passar de reunido mensal para reunido bissemanal e diminuir a duracdo para 45
todos os topicos minutos.
Acompanhamento das TL aos problemas Agendar uma segunda reuniao apenas com as TL e pessoas intervenientes para
apresentados resolver os prolemas em questao.

~ Adicionar no feamboard a secgao “ Escalation points”, caso seja necessario escalar o
Suporte na resolucdo de pontos bloqueados
ponto blogueado.
Criacdo de uma aba de novas ideias e melhorias implementadas; Reforcar a partilha
Maior partilha de conhecimento de conhecimento na revisdo dos objetivos das reunioes;

Centralizar instrucoes de trabalho, documentos e informacdes importantes em LOP.
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Mediante as propostas de melhoria descritas em cima, refletiu-se que as mudancas realizadas
deveriam acontecer de forma intuitiva, simples e de forma eficaz.

Para isso, analisou-se, primeiramente, a possibilidade de implementacdo das propostas no feamboard
virtual e, como este apresentava algumas lacunas, decidiu-se investigar outras possibilidades. Desta
forma, conclui-se que a melhor forma de reestruturar o feamboard era pela transferéncia do mesmo
para o programa “Microsoft Teams”, ja que este proporcionava todas as ferramentas necessarias e as
reunides eram realizadas no mesmo programa, evitando-se aceder ao feamboard virtualmente com um
link.

Ao investigar as ferramentas existentes na construcdo de um feamboard, foi possivel analisar todas as
potencialidades do Microsoft Teams e, efetivamente, verificou-se que este constituia a melhor
ferramenta para implementar as melhorias propostas. O primeiro passo foi a transferéncia do conteudo
do feamboard virtual para o M.Teams, tal como apresentado no Anexo 2.

Esta transferéncia realizou-se com a criacdo de tarefas, em cada “bucket”. Assim, além de associar
uma tarefa a um titulo (1), como é possivel visualizar na Figura 37, no M.7eams também ¢ possivel
atribuir a tarefa a uma ou mais pessoas (2), etiquetar tarefas (3), incluir informacdes sobre o estado da

tarefa (4), inserir notas (5), criar uma checklist (6) e, ainda, anexar ficheiros (7).

o Blocking Codes e Special Inventory

Last changed

Dese

2
o*
[0 Finished Goods X  Special Inventory X e

Bucket Progress Priority

Main tasks v O Not started v * Medium v

Start date Due date

@ ]

Notes e

Checklist1/2 e— Show on card
] Yerificarcodigosde-blogueioem-Produto-Acabado T @

erificar marcacéo dos Special Inventories - AA

O Add an item
Attachments o

Add attachment

Figura 37 - Criacdo de uma tarefa no M.7eams

Pelo preenchimento detalhado da tarefa, & possivel acompanhar os problemas existentes e, com o
recurso as checkiists, acelerar o processo de resolucdo dos mesmos. Atualmente, sempre que existe
uma tarefa que envolva mais que uma pessoa, €& possivel atribui-la a um grupo de pessoas e, assim,

facilita a organizacao de reunides para discussao do tépico. Para reforcar o suporte das feamleaders, é
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importante essa organizacdo. Além disso, a colocacao de etiquetas, também pode aumentar a eficacia
das reunides, no sentido em que as pessoas que ndo estdo tao envolvidas na tarefa, identificam com
maior clareza o topico abordado.

De forma a melhorar o suporte na resolucdo de pontos bloqueados, foi sugerido pelas feamleaders
que, no caso de se ultrapassar a deadline definida para a resolucdo do problema blogueado, este
deveria ser escalado para as chefias. Para isso, resolveu-se adicionar uma coluna para, sempre que for
necessario, transferir a tarefa para “£Escalation Points’. Além disso, para reforcar a importancia de
haver maior partilha de conhecimento, criou-se também uma coluna para que, sempre que surgir uma
nova ideia ou um processo melhorado, colocar um cartao em “New /ldeas — Improvements”, como &

possivel visualizar na Figura 38.

Group by Bucket Filter ~ List Board  Charts SW
Escalation Points New Ideas - Improvements Add new bucket

+ Add task + Add task

Figura 38 - Visualizacdo da adicao de duas colunas ao 7eamboard

Depois de transferir os cartdes do feamboard virtual para o M.7eams, refletiu-se sobre a frequéncia e
duracao das reunides. Chegou-se a conclusao que estas deveriam passar para frequéncia bissemanal,
mas diminuindo o tempo para 45 minutos, de forma a melhorar o acompanhamento dos problemas e
haver mais oportunidades de partilha, dedicando uma das reunides a revisao dos objetivos do
teamboard com a equipa, mensalmente.

No sentido de melhorar a participacao e interacao da equipa, decidiu-se que ao incluir um momento na
reunido para partilhar a sua disposicdo e capacidade para lidar com as tarefas associadas, seria
benéfico para aumentar a empatia, compreensdo e comunicacdo entre a equipa. Dessa forma,
adicionou-se, ainda, outra coluna designada por “Mood’, para que cada elemento, no final da
explicacao do seu estado atual relativamente as dificuldades e problemas, partilhasse também, em
animacao, como se estava a sentir, tal como é possivel visualizar dois exemplos na Figura 39.

—~~

A

D Mood ) Mood

Figura 39 - Exemplos de criacao de cartdes sobre o "mood”
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Para isso, é preciso adicionar um cartdo com nome “mood”, na coluna correspondente e colocar em
anexo a imagem que se pretende partilhar e a cor da etiqueta: “Green” para representar boa
disposicao, “Yellow” como estado razoavel e “Red” para ma disposicao.

Por outro lado, desde que o periodo de situacao pandémico comecou, a interacao da equipa diminuiu,
assim como as oportunidades de networking, uma vez que o teletrabalho ndo proporcionava esses
momentos. Assim, criou-se essa oportunidade mediante um momento de partilha de caracter pessoal.
Em formato livre, cada pessoa, quando assumir a funcdo de moderador, pode partilhar no final algo
sobre, por exemplo, os seus interesses, recomendacdes ou aprendizagens, de forma que a equipa se
conheca melhor e, assim, criar um ambiente mais descontraido e, de certa forma, mais unido.

Além disso, um dos problemas identificados nas reunides era a dificuldade em encontrar os
documentos nas pastas partilhadas de LOP. Por isso, foi criado um canal designado “How To” para
centralizar, numa Unica pasta, todas as instrucoes de trabalho atualizadas para os processos vigentes
em LOP, tal como & possivel visualizar na Figura 55, do Anexo 2.

Por ultimo, o novo feamboard foi apresentado as feamleaders para validacdo da nova ferramenta e
conclui-se que este, ainda, poderia ser melhorado.

Com o objetivo de assegurar a maxima utilidade desta ferramenta, adicionou-se também uma janela de
visualizacdo direta da dashboard, no canal “General” e adicionou-se, também, a coluna “Good
Practices”, contida no feamboard antigo, que foi transferida com a criacdo de um canal. No sentido de
fortalecer a cultura Lean no departamento, disponibilizou-se uma caixa para identificacdo de sugestdes,
com um formulario anénimo e criou-se, ainda, o canal “LOP Team”, onde é possivel visualizar as
principais atividades Lean existentes e consultar informacdes Uteis das mesmas, como é possivel
visualizar na Figura 53, no Anexo 2.

Apds a conclusdo das melhorias do feamboard, foi realizada uma reunido com todos os colaboradores
de LOP onde foi apresentada a mesma e dada formac&do sobre como a utilizar. No final da reunido, foi
dado um periodo experimental de uma semana para adaptacdo e identificar as dificuldades de
utilizacéo da ferramenta. Como a criacao de uma tarefa apresentava bastante alteracdes em relacéo ao
método antigo, realizou-se um video explicativo com demonstracao de todos os passos e possibilidades

na criacao da mesma.

5.3.2 Monitorizacao e correcao dos valores de stock para produto acabado

De forma a identificar as principais causas do overstock, interrogaram-se os planeadores para analisar

0s problemas mais comuns. Assim, concluiu-se que 0s principais problemas derivam do sfock parado,
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sem necessidade de consumo para os préximos 24 meses, designado internamente no departamento
por “deadstock”. Dessa forma foi constituida uma equipa com os responsaveis das areas de controlo
dos indicadores da Logistica (LOG), controlo dos indicadores de LOP1 e dos indicadores da area de
matéria-prima (LOS). De forma a analisar com detalhe os problemas existentes, construi-se um
relatdrio com base no £xcel Analysis, designado por “deadstock”, que refletia o sfock existente, sem
encomendas, planeamento ou forecast para os proximos 24 meses. Definiu-se que a melhor forma de
controlar e diminuir o excesso de sfock seria mediante a identificacao das root-cause. Assim, o ficheiro
deve ser atualizado no inicio de cada més e cada planeador tem, até ao final do més, a tarefa de
colocar nos comentarios a justificacdo do produto estar em deadstock (1), a acao a ser tomada (2) e a
sua previsao de resolucao (3), como é possivel visualizar na Figura 40. Para garantir o preenchimento
correto e completo do ficheiro, todas as semanas a autora da dissertacdo analisa 0s comentarios
existentes e relembra o seu preenchimento na reuniao de 7eamboard, assim como no esclarecimento
de duvidas.

Paralelamente, foi também envolvido o departamento de LOI, que trabalha com ferramentas mais
automatizadas, de forma a criar uma Dashboard de suporte a analise dos resultados dos reports

criados para cada més.

- |MR - | material (display - [inventory (@t [inventory (value) | () 1 @ - Additional remark 1@ -
815W  [BrgP ship 1Y1 [02650190565D3 216 PC 949,99 EUR}r Order Cancellation / Reduction| Scrap Workon Filipe Lourengo in contact with Daimmler| 12/2021
815W  |BrgP ship 1Y3 [0265011540556 500 PC 1 214,00 EUR| Others (additional remark))| Others (additional remark) INCORRECT - This stock does not exist anymore|

£08C |Rhenus HN 7c0 |02637381036EA 33 PC 6 614,73 EUR| Others {additional remark) In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility| 12/2021
8150 BrgP 780 |75037513221NP 360 PC. 40 069,08 EUR| Others (additional remark))| Ship to Customer| Wrong stock| 07/2021
8150 BrgP 78U |76200002215D3 80 PC 6 048,70 EUR Others (additional remark))] Others (additional remark) wrong stock| 07/2021
[9150 BrgP 7B7 8618010396836 42 PC| 4 360,40 EUR Others (additional remark))| Others (additional remark) Stock in 8150 instead of 815W| 07/2021
815W  |BrgP ship 7CO |02637381056EA 49 PC 9 470,84 EUR| Others (additional remark))| Waiting for customer order| Still receiving re-orders from Audi (none EDI)| 12/2021
E08C Rhenus HN 7CO |02637381136EA 15 PC 3 006,72 EUR Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
'9150 BrgP 7CK  |750375121655N 2 PC 309,23 EUR| Others (additional remark))| Ship to Customer| Amostras SAMOS j3 enviadas| 07/2021
'8150 BrgP 7CZ '0253735103555 5 PC| 2 525,58 EUR Others (additional remark))| Others (additional remark) 0 pcs in stock 815W / 81502727

815W _ [BrgP ship 7C0 |02637384566EA 192 PC 48 236,37 EUR| Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
E08C Rhenus HN 7CO |02637384566EA 83 PC| 21 162,66 EUR Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
815W |BrgP ship 7CO |02637384576EA 35 PC| 8 685,02 EUR Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
815W _ [BrgP ship 7C0 |02637384586EA 41 PC| 10 300,18 EUR| Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
E08C Rhenus HN 7CO |02637384586EA 28 PC| 7 294,79 EUR Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
815W |BrgP ship 7CO |02637384596EA 15 PC 3 726,86 EUR| Others (additional remark))| In customer negotiation Rhenus's Lack of visibility 12/2021
815W  |BrgP ship 7C0 |02637384606EA 2 PC 753,77 EUR| Others (additional remark))| In customer Rhenus's Lack of visibility 12/2021

Figura 40- Visualizacdo do ficheiro "deadstock" de junho (documento interno da empresa)

Na primeira analise ao relatorio do “deadsfock” mensal, foi possivel encontrar varios erros de sfock no
sistema, que nao refletiam o valor real. Esses casos acontecem, normalmente, quando o valor do
deadstock esta presente na plant “8150", que corresponde ao valor presente na maquina P45, do
SAP, como no exemplo destacado a vermelho na Figura 40. O erro é identificado porque apenas é
possivel ter stock no P45 quando o produto se encontra na linha de producédo. Porém, quando a palete
¢ criada, geralmente no final da linha de producdo, existe transferéncia automatica de sfock para a
maquina POE, o que significa que ndo pode existir sfock de produto acabado no P45, a excecdo de
certos casos. Os casos excecionais envolvem a destruicao da palete, como, por exemplo, retrabalho ou

devolucdes a linha para analise. No entanto, quando nao se faz a retificacdo das quantidades no P45,
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quando o produto sai da linha, este sfock permanece no P45 e nao reflete o sfock real, como no

exemplo da Figura 41.

Plant 8150 Braga Plant

Material 8618.010,396-896

Description Module;Ethernet Card complete

Stock on 01.01.2019 0 PC
Total Receipts 1.710 PC
Total Issues 1.668- PC

Stock en 26.07.2021 42 PC
SLoc|MvT|S|Mat. Doc. |Item|Pstng Date Quantity|BUn

N799|915 4949495230
N799(921| |4949495231
9EN7|921| |4949495231
h?gg 915 4949495244
NSO 32L K383335245
9EN7 [921| |4949495245

02.12.2019 42 (PC
02.12.2019 42- |PC
02.12.2019 42 [PC
02.12.2019 42 (PC
Ud. 12,2015 = |FC
02.12.2019 42 |PC

e e s
=
o

9EN7 [ 311| | 4949496383 .12.2019 42-|PC
8130(311| | 4949496383 02.12.2019 42 |PC
9EN7|311| |4949496388 02.12.2019 42-|PC
8130(311| | 4949496388 02.12.2019 42 |PC
9EN7 [ 311| | 4949496392 02.12.2019 42-|PC
8130|311| |4949496392 02.12.2019 42 |PC

Figura 41- Visualizacao de stock no P45

Neste exemplo, ¢ possivel visualizar que a palete era de 2019 e nunca mais foi processada quando
retornou ao P45, por isso, existe a necessidade de ser eliminada no sistema. Para isso, resolveu-se o
problema com o suporte de um especialista de SAP, que destruiu manualmente as pecas no sistema.
Outros dos problemas refletiam-se pela falta de visibilidade de sfocks na Rhenus, como ja descritos nos
problemas de gestdo deste problema, seccdo 4.2.1. Desta forma, as melhorias implementadas na
gestao do armazém externo da Rhenus vao-se traduzir na melhoria deste indicador.

Os reports sdo atualizados no inicio de cada més para analisar se existem casos novos e se 0s PNs
identificados com a “deadline’ do més anterior, foram eliminados.

Relativamente a detecdo de sfock negativo no sistema, foi construido um report em Excel Analysis,
como suporte a detecdo de desvios. Assim, construiu-se um ficheiro capaz de analisar a projecao de
stock para o final do més em questao, tendo por base a seguinte formula:

Stock final = Stock atual + Planeamento - (Forecast + Encomendas rececionadas e confirmadas (CDD)+
Encomendas em transito para o cliente).

Na Figura 42, é possivel visualizar os PNs com quantidade de sfock negativo e analisar, conforme a

formula, a razao para isso acontecer.
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MRP| ~ |Material (display ~ [Inventory (Qty) ~ |Planned Order (Qty) | ~ ‘Open Forecast (Qty) | ~ |CDD (Qty) | ~ |Total Qty -
78L 02637452711ZW 840 PC 16 080 PC 0PC 30 719 PC) -13 799 PC|
78L 02637452721ZW 120 PC 9 840 PC 0PC 23 143 PC -13 183 PC|
1v3 02650110402NY 12 960 PC 15 120 PC 0PC 32400 PC -4 320 PC|
78L 026374527155M 0PC 13 104 PC 0PC 15 624 PC| -2 520 PC
78P 751375164365N 432 PC 480 PC 0PC 2 208 PC -1 296 PC|
1yl 02650191055NH 0PC 4 096 PC 0PC 5 120 PQ -1 024,00
78L 026374527255M 144 PC 11 088 PC 0PC 12 096 PC| -864 PC|
78P 7E0375120965M 192 PC 96 PC 0PC 1 080 PC -792 PC|
78P 751375127665M 0PC 0 PC 0PC 744 PC -744 PC|
1yl 02650190905TP 0PC 4 920 PC 0PC 5 640 PC -720 PC]
78P 750375089965N 0PC 0 PC 0PC 600 PC -600,00
78p 7E51375008265M 0PC 0 PC 0PC 216 PC -216 PC|
78P 7E51375188065M 0PC 0 PC 0PC 216 PC| -216 PC|

Figura 42 - Analise das quantidades de stock final

Apesar de nao existir encomendas em transito, ha imensas encomendas do cliente confirmadas pelo
planeador (CDD). Por isso, quando a soma das necessidades (forecast + CDDs) é superior as
quantidades projetadas de sfock (sfock atual + planeamento), o balanco para satisfazer as
encomendas do cliente é negativo. De forma a corrigir estes valores, foi enviado um e-mai/ a cada
planeador para fazerem o0s acertos necessarios no sistema SAP. Posteriormente, seria esperado que
essas correcoes se refletissem na analise do report. No entanto, uma vez que a atualizacdo da base de
dados do servidor (PBL) com os dados extraidos do SAP, so estava disponivel apos as 24h do dia
anterior, ndo era possivel ver as alteracdes em tempo real. Fazendo uma avaliacdo das ferramentas
que permitiriam esta analise, a equipa de LOP1 chegou a conclusdo que era possivel fazer esta analise
na dashboard, se a mesma fosse atualizada de forma automatica. Apds investigacao, descobriu-se que
com a base de dados DALI (Data Science for Logistics Innovation), seria possivel visualizar em tempo
real as alteracdes realizadas no software. Para isso, fez-se a alteracao da fonte de informacao no Power
B/, com a ajuda de um colaborador da equipa que tinha maior conhecimento sobre 0 manuseamento
deste servidor.

Apds implementacao dessas melhorias, foi possivel controlar os sfocks com maior eficiéncia.
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6 DiscussAo DE RESULTADOS

No presente capitulo, serao apresentados, e analisados, os resultados obtidos mediante a
implementacdo das acdes de melhoria descritas ao longo do capitulo anterior. O mesmo, encontra-se
organizado em trés diferentes subcapitulos: o primeiro dedicado aos resultados das propostas
associadas a gestdo do armazém da Rhenus; o segundo com énfase nos resultados das propostas
associadas ao projeto realizado para a gestdo de material danificado nos armazéns externos; e o
terceiro com os resultados das propostas associadas a problemas que surgiram dentro das funcdes de
LOP1.

A analise e avaliacdo dos resultados, de seguida apresentada, aconteceu ao longo de 4 meses, entre

junho e setembro de 2021.

6.1 Resultado da analise das melhorias implementadas no processo de gestao da

Rhenus

Com a perseguicdo dos problemas existentes no armazém da Rhenus, identificaram-se propostas de
melhoria que se revelaram ser bastante eficazes, na sua implementacéo.

Em relacdo aos erros nas encomendas, detetou-se uma acentuada diminuicao dos erros, que se deveu,
sobretudo, ao maior conhecimento da 4ey user com as formacdes obtidas e com o mapeamento das
movimentacdes no sistema. Com o maior conhecimento do processo existente na Rhenus, foi possivel
melhorar a comunicacdo com o armazém e detetar, mais facilmente, a causa dos erros para proceder
a sua correcao e processamento das encomendas.

Além disso, outra dos problemas identificados nos erros das encomendas debrucava-se na diferenca
de inventario entre o sistema EDI da Bosch e do EDL. Por falta de envio do sinal eletronico da Rhenus
ou devido a informacédo incorreta do sinal eletronico emitido pela Rhenus, a diferenca da informacao
emitida pela Rhenus era bastante diferente a informacao visivel no sistema SAP da Bosch. Apds a
construcao da matriz de responsabilidades, foi possivel definir que processos a Rhenus tem de assumir
responsabilidade e, ainda, definidos os meios de melhorar a comunicacdo, realizou-se a primeira
reunido que teve principal foco nestes requisitos. O maior conhecimento dos processos na Rhenus
facilitou a maior comunicacdo com o0 armazém, até porque na explicacdo dos problemas era possivel
apresentar concretamente as causas inerentes e exigir o seu suporte. De facto, estas medidas

revelaram resultados bastantes positivos, uma vez que a tabela de monitorizacédo dos erros teve uma
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reducdo drastica no balanco mensal, passado quatro meses apods implementacdo das melhorias. A
tabela respetiva é extraida por uma transacdo no sistema SAP, como explicado na seccdo 4.2.1.

Na Figura 43, é possivel visualizar a comparacao realizada entre a média de unidades que nao é
processada pela Rhenus. Para isso, calculou-se o total de cada més pelo numero de produtos
processados. A reducao de 76% face aos dados do relatdrio anterior é o resultado do trabalho
desenvolvido na melhoria dos processos de gestao do armazém, permitindo maior transparéncia dos

valores de sfock no sistema.

Depois: Reducdo nas diferencas de inventario
devido a uma melhor comunicacdo com a
Rhenus e melhor processamento de IDocs por
parte da Bosch.

Antes: Muitos erros de encomendas sem
serem processadas.

P Customer Gitrem  |GREQBC| Difference B b e Gitrem | GREDEC | Difference
Material BISW (SAP)| (SAP) | (Gl Vs GR) ateTia B15W(SAP]|  (SAP) (Gl Vs GR)
EdEC 02637381036EA 4N 020 804 E 4 41 0 EnBC 026373B1056EA 4M0 920 790 F 18 2 15
E08C 026374920364 4KD920 894D 82 g3 0 E08C 0263T3B10B6EA 4MO 920 794 F 2 2 a
E0SC 0263738110550 4MO 920794 G 15 13 2 EOBC 0263T3810T6EA 4M0 920 890 F 1 1 a
E03C 0263749211664 4KD 920 830 F 12z 12 0 E08C 0263TIBIDBEEA 4H0 520 894 F 0 0 a
EQEC 02537381096EA 4MOD 020790 G 61 a7 24 EOBC 0263740205550 4K0D920 70 E kl:%: ] 213 175
EDEC 0253738111550 4MD 920890 G 1 9 2 EQBC 0263749206550 4K0920 794 E 53 0 53
Engc 0262749205550 4KD920 T90E 22844 e | 2018 EnsC 0263748207550 4K0 920 890E M E 49
EQEC 02537492056EA 4KD920 794 E 20086 1328 768 EOBC 0263740208550 4K0D 920894 E 0 1 1
EDaC 0263T4920T6EA  4KD 920 830 E 6672 572 [ Ensc 0263T482076EA 4KD 220 890 E 5200 4530 270
EDEC 02537492086EA 4KD920894E 264 264 [ EQBC 02637402086EA 4K0D 920894 E 153 153 L]
E0EC 02537381066EA 4MO 920 794 F 358 358 [ EOBC 0263T381066EA 4MN0 920 794 F 486 451 35
EDEC 0253738107550 4MD 920890 F 628 628 0 ota
EdaC 0263T381086EA  4MO 820 834 F 3 26 [ o
—
EDEC 02537I81056EA 4MND 920 790 F &719 8098 622 //
-
E0EC 02537381136EA 4MNO 920 7B E 338 338 [ //
Total 3433 7
-
/ -
f L
| /._/
v . -
= = - =
Médialpraduto Diferenga de inventirio (unidades/més) Redugio (%)
(Tetall n° de Antes Depels
TE%
BICCIRES 228,87 54,45

Figura 43 - Quantificacdo dos resultados obtidos com a diminuicéo dos erros nas encomendas

Consequentemente, verificou-se uma reducao na necessidade de recorrer a envios especiais devido ao
melhor cumprimento das encomendas. O que acarreta uma reducao de custos muito significativa para
a empresa, uma vez que o valor normal para a realizacdo de um transporte especial ronda os 1000€.
Considerando que anteriormente era necessario recorrer a utilizacdo de, em média, 2 transportes
especiais por més, apos as implementacdes efetuadas, ndo se tém verificado casos com essa
necessidade, poupando a volta de 24000€/ano. Adicionalmente, a melhoria no cumprimento das
encomendas também se faz refletir no indicador de precisao de entrega, L/waks, que representa
melhor cumprimento das datas e quantidades presentes em todas as encomendas.

Com o desenvolvimento de um documento standard de apoio a gestdo do armazém Rhenus, verificou-
se, ao longo do tempo, uma maior autonomia da planeadora para resolver problemas, que se

traduziram pela falta de necessidade das reunides bissemanais. Além disso, essas melhorias
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refletiram-se nos valores do 7u/fillment (FF), uma vez que a transparéncia dos valores de stock e a
maior destreza da planeadora a gerir as encomendas aumentam o cumprimento do plano de
producao.

Mediante a medicdo do FF mensal, construiram-se os graficos demonstrados na Figura 41, que
refletem uma melhoria de 50% na média do FF, apds a implementacao das melhorias. Além disso, foi

possivel atingir o valor target (70%), no més de agosto, o que ja nao se verificava ha varios meses.

Antes: Valores muito baixos devido & Depois: Atingido o target de 70% apds
mudanca constante dos planos de a construgdo de instrucdes de trabalho.
producio.

Levelling Performance Levelling Performance

70%

30% q0%%
20% 20%
A0 10%
0% 0%

rmar/21 abrj21 maif21 junf21 julf21 Ag/2021

Medicdo do Fulfilment (%/més) Melhoria
Antes Depois 50%
Média/més 6% 54%

Figura 41 - Quantificacdo das melhorias obtidas na medicao do indicador FF

Por ultimo, em resultado da melhor gestdo do armazém, também se verificou uma reducao significativa
nos valores de sfock sem movimentacdo, deadsfock. Como tem havido menos problemas no
processamento de encomendas na Rhenus, existe menos inventario aprisionado. Adicionalmente, o
resultado demonstrado na figura reflete-se pelas melhorias desenvolvidas no controlo deste indicador,
enunciado em 5.3.2. Calculando a quantidade total de stock no més de julho e, apos a implementacao
das melhorias, no més de setembro, verificou-se uma reducéo de 29% em relacao aos custos de Sstock
no més de julho, verificando-se uma poupanca de 58 328,45€, como ¢ possivel visualizar na Figura

42.

Antes: Report retirado em julho de 2021 Depois: Report retirado em setembro de 2021

Valor do deadstock no armazém da Rhenus Redugio
Diferenca entre o0 més de julho e setembro (% em custos)

Qty (unidades) 193 0

Valor (€) 58 328,45 29%

Figura 42 - Quantificacao das melhorias obtidas no indicador de deadsfock, apés melhorias na gestao da Rhenus
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6.2 Resultado da analise das melhorias implementadas no processo de gestao de

material NOK nos LSP’s

O desenvolvimento e implementacéo de instrucdes de trabalho para o processo de gestdo de material
NOK nos LSP’s, mostrou ser uma solucdo simples e eficaz na solucdo dos principais problemas
relacionados com o topico.

Apods a primeira formacao realizada, foram distribuidos um documento de feedback para analisar
oportunidades de melhoria nas formacdes seguintes. Adicionalmente, também inclui um campo de
comentarios para identificacdo de trabalho futuro. Com o feedback de cinco dos participantes mais
envolvidos no processo, foi possivel concluir um balanco positivo da formacdo, como é possivel

visualizar na Figura 43.

Feedback

* Colocacao de uma area reservada para alocagao

Content

de produto para andlise;
Tentar atribuir responsabilidades diretas a um
colaborador;

*  Criar um processo unicamente dedicado as
devolugdes de material da Lila e Rhenus para
Braga, uma vez que existem muitos

constrangimentos

Timekeeping Moderation

Figura 43 - Resultado do feedback da primeira formacéo

Mesmo sendo esperado que os processos tinham sido claramente compreendidos, era necessario
fazer o acompanhamento na implementacdo dos novos sfandards. Assim, foi pedido aos gestores
operacionais dos armazéns para incluirem a autora da dissertacdo no fluxo de e-mails, cada vez que
existia um incidente de material danificado. Dessa forma, seria possivel quantificar o ganho de
oportunidade com a implementacdo das melhorias efetuadas, com base no indicador /ead time.
Apenas foi possivel medir os impactos com base num caso de produto acabado danificado no
armazém da Rhenus (GmbH gestao BrgP). Dessa forma, iniciou-se o registo dos tempos, com base no
acompanhamento dos processos via e-maf/ e chamadas efetuadas para calcular estimativas antes e
apos as implementacdes realizadas.

Na Tabela 12 estimam-se os tempos necessarios para cada processo. Antes das melhorias
implementadas o /ead time era muito grande, tendo em conta que o tempo consumido para fechar os

processos eram muito prolongados, as duvidas persistiam e existia muito tempo consumido na troca
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de e-mails e marcacdo de reunides para coordenacdo dos processos. Além disso, como a falta de
requisitos e de Sfandards eram a principal causa de entropia nos processos, os resultados da

implementacao das melhorias apresentadas sao significativos, como é possivel analisar na Tabela 12.

Tabela 12 - Quantificagdo do ganho de oportunidade adquirido com a implementacéo dos standards

. Tempo anteriormente Tempo necessario apos
Processo associado .. . =
necessario implementacao dos standards
Identificacao do m.aterllal danificado 48h (2 dias) 24h (1 dia)
e bloqueio fisico
Bloqueio até desbloqueio no sistema 120h (5 dias) 16h
Pedido LIR 72h (3 dias) 8h
gexoincolColparsralnaltccl 288h (12 dias) 5 dias (considerar tempo de transito)
Braga
Analise do Material - 48h (2 dias)
Processo de sucata 1632h (68 dias) 20 dias
Total 90 dias 29 dias
Ganho de oportunidade 61 dias
Reducao do tempo (%) 68%

Considerando o valor base de 90 dias estimado na tabela, com o tempo total necessario para a
realizacdo da sucata do material antes das melhorias implementadas, quantifica-se um ganho de
oportunidade de 61 dias. Desde o inicio do projeto foi definido como valor farget 30 dias para o
tratamento de um material danificado para sucatar e, apds acompanhamento de um incidente, foi
possivel verificar que o farget foi atingido. Reduzindo 68%, o nivel de processamento, como o material
fica menos tempo bloqueado, existe menos impacto nos indicadores de sfock bloqueado e nos custos
logisticos, nomeadamente, nos de armazenamento.
Além disso, anteriormente recorria-se a pedidos de transporte especial, um /Sfar, sempre que era
necessario devolver material da Rhenus ou Lila para Braga. Com o registo de pedidos efetuados,
estima-se um custo médio de 960€ para cada pedido. Como o processo ficou, atualmente, definido
para seja reutilizado um transporte existente com embalagens retornaveis, estes custos vao ser
eliminados.
Considerando que, em média, acontecem 5 incidentes por ano, o valor minimo de gastos em
transportes sera 4800€/ano. Adicionalmente, devido a falta de andlise das pecas danificados, estima-
se que 30% dos casos, nao retornaram ao fluxo normal do processo apenas porque nao puderam ser
analisadas na linha de producao. Avaliando o histérico do ano anterior, verificou-se a existéncia de 5
casos de material danificado na Rhenus, sendo que o custo de sucata associado corresponde ao valor
da peca, contabilizado, em média, 400€/produto. Assim, quantifica-se o valor anual poupado com
base na soma dos transportes especiais efetuados, com o valor das pecas que nao foram analisadas:
Ganho anual = 4800 + 400 X 5 X 0,3 = 5400€
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Como apenas foi possivel detetar um incidente de material danificado na Rhenus, apos as
implementacbes, comparou-se os resultados apenas para este caso. Tendo em conta que os casos
maioritarios sao provenientes da Rangel, era esperado que, com 0s standards criados, as poupancas
anuais ainda sejam mais significativas.

E, contudo, sugerido que os processos sejam acompanhados até a fase de estabilizacdo e as melhorias

identificadas acontecam também de acordo com o ciclo PDCA.

6.3 Resultado da analise das melhorias implementadas em outros problemas de

LOP1

Em relacdo as propostas de melhoria definidas para as reunides do feamboard e do indicador de
stocks de produto acabado, verificaram-se melhorias significativas que tiveram impacto direto no

departamento de LOP1.

6.3.1 Resultados das melhorias implementadas no Teamboard

Apds ser realizado um plano de acdes para melhoria das reunides 7eamboard, verificou-se um maior
acompanhamento do trabalho operacional didrio e das dificuldades demonstradas nas reunides de
Teamboard. Assim, passado quatro meses, seria esperado maior satisfacdo dos planeadores.

Com o novo feamboard, foi verificado maior cumprimento das tarefas dentro da deadline estipulada,
até porque existe maior controlo das tarefas em atraso devido ao envio de um e-mai/ automatico de
aviso na aproximacdo da data no estado “a decorrer”. Quando uma tarefa é concluida, a mesma ¢
transferida para arquivo e permanece visivel no quadro, como demonstrado na Figura 44. Atualmente,
desde as melhorias efetuadas ha 4 meses, contabilizam-se sete tarefas de “Blocking Points” fechadas.
Este numero ¢ muito superior ao que foi verificado anteriormente, quando em cinco meses de
reunides, apenas se tinha verificado a conclusao de quatro tarefas.

Comparando o nimero de tarefas concluidas apos as alteracdes, verifica-se uma melhoria de tarefas
concluidas de 46%. A conclusdo das tarefas sdo o resultado da maior perseguicdo e seguimento dos
problemas, que se refletiu com o aumento da frequéncia das reunides e com a adocdo da metodologia
de escalar uma tarefa, sempre que passa da deadline estipulada. Além disso, também é o resultado do
maior suporte demonstrado pelas feam/leaders. Sempre que era necessario a sua intervencao, eram
atribuidos cartdes, no quadro da equipa. No final de cada reuniao, caso fosse necessario, era marcado

uma reunido entre os intervenientes para definicdo de proximas acoes.

103



E General & Files Teamboard LOP Relégio 2 more + B 6 J C & - 0 Meet

Main tasks Blocking Points Escalation Points I

Rever ficheiro do liwaks a de det Wark: (O Ma gestao Procon (MOEZ

<a Renesas #966 (2P08) '

O Cliente CDETTE - Marcelo

Figura 44- Visualizacdo do feamboard de LOP

Apesar de se ter verificado uma maior participacao e partilha dos planeadores na reuniao, decidiu-se
realizar, novamente, uma avaliacdo do nivel de satisfacdo na reunido, de forma a identificar futuras
melhorias. O formulario divulgado seguiu a estrutura do primeiro construido para identificar os
problemas, na seccdo 5.3.1. Analisando as respostas obtidas, é evidente as grandes diferencas em
relacdo ao primeiro feedback, como demonstrada na Figura 45. Nas respostas do primeiro formulario
realizado de identificacdo dos problemas, era quase inexistente a avaliacdo de cor roxa, “muito boa”,
enquanto apos as melhorias efetuadas, passou a corresponder a avaliacdo maioritaria. Analisando o
parametro de relevancia dos topicos abordados, é possivel visualizar que 5 pessoas avaliaram como

pouco relevantes, porém no segundo formulario, ndo houve ninguém a atribuir essa avaliacao negativa.

Antes: Predominava a avaliagio “Razoavel”, juntamente Depols: Predominacao da avaliacdo “boa” e
com atribuicdes negativas em alguns parametros. “muito boa", sem pontuacdes negativas.
Nl de satisfagio dos reunioes Mivel e satisfocho das reuniSes

Lhda & bhd

Figura 45 - Resultado do formulario de feedback apos implementacao das melhorias no feamboard

No entanto, foi com as perguntas de resposta aberta sobre “como era possivel melhorar”, que se
concluiu que, apesar de todas as mudancas realizadas nas reunides, era dificil gerir a motivacao nas

reunides devido ao estado atual de pandemia.
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O balanco foi positivo, mas era importante pensar em criar momentos de feambuilding para ajudar a
abstrair dos problemas que advinham, sobretudo, pela falta de matéria-prima, que criava muito stress
e pressao no planeador para cumprir as encomendas ao cliente.

Em comunicacdo com a lider do departamento foi organizado uma atividade para juntar a equipa e

proporcionar um momento de descontracao em equipa.

6.3.2 Resultados das melhorias implementadas no indicador de “Stocks”

A monitorizacado dos sfocks, mediante as devidas correcdes no sistema, possibilitou a analise mais
transparente dos dados. Assim, verificava-se que os valores de sfock analisados correspondiam ao
stock real. No entanto, no caso dos dados de deadstocks, foi o envolvimento dos planeadores na
definicao de acdes futuras que surtiu maior impacto na reducéo do valor total. Na Figura 46 ¢é possivel
visualizar os graficos da dashboard, ao longo de varios meses. No grafico da esquerda, é possivel
analisar a comparacdo do numero de casos de deadstock, desde o més de julho até setembro,
verificando-se uma reducdo de 38 casos. Considerando que foram surgindo, em média, 10 casos
novos por més, significa que se resolveram 58 part numbers em deadstock. Apos trés meses de
controlo dos valores de deadstock, quantifica-se, pela analise do segundo grafico, uma reducao de 34%

dos custos totais de sfock existente na fabrica sem movimentacao.

)
Nomber of Desdessck cases Inventory (Value) by MBR Entity

@BrgP AE @BrgP CC
.% [ 03 ]
z
200000
[ -]
Month Year N - V
Valor do i k para FG (M €) Redugdo
Antes (1° més de analise) Depois (3° més de analise) 4%
2,43 1,61

Figura 46 - Quantificacao dos resultados obtidos mensalmente apds monitorizacdo dos valores de deadstock

Além da analise dos valores de deadstock existentes, realizou-se também o controlo dos sfocks
negativos no sistema. Como explicado em 5.3.2, foi necessario enviar e-mail a cada planeador para
realizar as devidas correcdes dos valores em sistema, uma vez que nao é possivel ter sfock negativo.
Apenas com este alerta e perseguicdo dos problemas, foi possivel eliminar todos os casos de PNs com

valor errado de sfock negativo.
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Outro dos problemas mencionados na analise dos sfocks da fabrica advinha da falta de atualizacao

automatica e improdutividade na atualizacdo manual da dashboard de LOP. Uma vez que era

necessario atualizar quatro bases de dados e publicar a dashboard, consumia diariamente uma hora

nesta tarefa. Com a identificacdo deste problema foi possivel, com a ajuda de uma colaboradora da

equipa, eliminar este gasto de tempo improdutivo e visualizar, sempre que os planeadores fizessem o0s

devidos acertos de sfock em sistema, essas modificacdes em tempo real.

6.4 Sintese dos resultados associados as propostas e planos de melhoria

Na Tabela 13 encontram-se resumidos os principais resultados alcancados com a implementacao do
plano de melhorias, assim como o tipo de desperdicios identificados.

Tabela 13 - Sintese dos resultados associados as propostas e planos de melhoria

MELHORIAS
PROJETO PROBLEMAS IDENTIFICADOS IMPLEMENTADAS RESULTADOS OBTIDOS
A M - a % i
GESTAO DO Encomendas em erro no sistema; apeamento das Redugao de 76% da quantidade de

ARMAZEM RHENUS
(Desperdicios
identificados: Esperas;
Movimentacdes;
Defeitos;
Excesso de
processamento;
Inventario)

Falta de visibilidade do
sequenciamento de stock;
Falta de suporte e comunicacéo da
Rhenus;
Indiferenciacao do codigo de material
das amostras e do produto final.

movimentagdes do
sistema da Bosch/
sistema LSP.

Esclarecimento dos
problemas com a Bosch
AE central.

Criacdo de instrucdes de
trabalho e de uma matriz.

encomendas ndo processadas;
- Reducéao de 2 transportes especiais
por més, equivalente a 24000€/ano;

- Melhoria de 50% na média mensal do

FF mensal;
- Reducéo significativa de 29% do valor
de deadstock, verificando-se uma
poupanca de 58 328,45€.

PROCESSO DE
GESTAO DE
MATERIAL NOK NOS
LSP’S
(Desperdicios
identificados:
Inventario;
Movimentacdes;
Excesso de processamento

Falta de requisitos internos e
externos;

Erros no preenchimento de
documentacdo necessaria;
Pouca transparéncia dos processos e
das responsabilidades inerentes;
Inexisténcia de rastreabilidade;
Falta de robustez no processo de
analise;

Custos elevados na devolucéo do
material de LSP Lila/Rhenus para
Braga;

Mapeamento do processo
atual e do ideal.

Criacao de instrucoes de
trabalho para os
processos internos e
externos.

Criacdo de uma matriz de
responsabilidades.

- Ganho de oportunidade de 61 dias,
refletindo-se numa reducao de 68% do
lead time do processo;

- Poupanca de 4800€/ano em
transportes especiais e 600€/ano em
custos de sucata.

Esperas) Falta de conhecimento sobre a
sucata de material;
Falta de provas de evidéncia na
destruicao do material.
) . - Melhoria na eficacia de 46% das
OUTROS Descontentamento da equipa com as Reestruturacéo das tarefas concluidas:
PROBLEMAS DE reunides do 7eamboard. reunides de Teamboard. - Otimizacéio do fee dback,obti &
LOP]" . - Reducéo de 34% dos custos totais de
(Desperdicios ) . L N stock, equivalente a um decréscimo de
identificados: Desvios acentuados na analise dos Monitorizacéo e correcéo .
o . 0,82 M€ do valor dos custos totais;
Defeitos; indicadores de desempenho do dos valores de stock para N
IR - Aumento da visibilidade dos valores
; departamento. produto acabado. ) )
Esperas) reais de stock;

- Ganho de oportunidade de 1h/diaria.
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7 CONCLUSAO

7.1 Consideracoes finais

No presente capitulo estdao reunidas as principais conclusdes do projeto realizado no ambito da
melhoria continua do departamento de LOP, e apresentadas as principais dificuldades sentidas.
Adicionalmente, sao também descritas as propostas de trabalho futuro que complementam as
propostas de melhoria desenvolvidas.

Considerando que o objetivo inicial era reduzir os desperdicios e custos associados a gestao de
encomendas, mediante a normalizacao de processos integrados na area de gestao de encomendas de
cliente, o presente projeto de dissertacdo cumpriu com esse propdsito. Além disso, em prol da
melhoria continua, também foram desenvolvidas melhorias para outros problemas relativos ao
departamento.

Apds uma analise cuidada, identificaram-se pela metodologia FProblemn Solving varios problemas
representativos de desperdicio. Estes relacionavam-se fundamentalmente com a inexisténcia de
processos definidos e, por isso, com elevado tempo improdutivo e elevada probabilidade de erro
humano, refletindo abordagens pouco flexiveis. Adicionalmente, a falta de normalizacdo de algumas
atividades originava métodos de trabalho ineficientes e pouco consistentes, bem como uma
comunicacao deficiente ou redundante entre departamentos. Por outro lado, destaca-se ainda a baixa
produtividade das reunides de feamboard e a falta de monitorizacao do indicador sfock. Mediante o
diagnostico realizado, foi fundamental seguir uma estrutura de planeamento do projeto com base nos
principios e ferramentas BPS, de forma a cumprir com as etapas e objetivos definidos inicialmente.

No entanto, ao longo da presente dissertacdo de mestrado foram encontradas algumas limitacdes que
dificultaram o trabalho desenvolvido. Nomeadamente, iniciar o projeto em regime teletrabalho, devido a
situacao pandémica, representou uma das maiores dificuldades, principalmente, no periodo inicial de
aprendizagem e no desenvolvimento das melhorias propostas. Além do trabalho a distancia, o suporte
dos colaboradores envolvidos no projeto foi debilitado pelo aumento da carga de trabalho, fruto da
situacao critica pandémica, em que se viram obrigados a incluir novos processos no seu trabalho
diario, fruto da incerteza existente no setor automovel.

Apesar das dificuldades sentidas, as etapas principais pré-estabelecidas foram alcancadas. Mapearam-
se e identificaram-se os problemas associados aos principais fluxos de material e informacao existentes
para o processo de gestao da Rhenus e de gestao de material danificado nos armazéns externos. Na

analise aos desperdicios resultantes, foram definidos os indicadores de desempenho necessarios a
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medicdo dos principais processos identificados. Nesse sentido, desenvolveram-se propostas de
melhoria que permitiram minimizar os desperdicios identificados (esperas, movimentacoes, defeitos,
excesso de processamento e inventario) na area de gestdo de encomendas, respondendo a uma das
questdes de investigacdo. Essas melhorias foram implementadas com a criacdo de standards,
definicdo de matrizes de responsabilidades e, por ultimo, formacdo aos colaboradores envolvidos para
garantir a sustentabilidade dos processos criados. Paralelamente, manteve-se a analise critica na
melhoria continua e, apesar de nao ter feito parte dos objetivos inicias do projeto, desenvolveram-se
melhorias identificados para outros problemas no departamento de LOP, como as reunides de
teamboard e no indicador de desempenho, sfock. Relativamente aos processos de normalizacao que
foram definidos, o trabalho desenvolvido enalteceu a importancia da clareza e robustez dos fluxos. Mais
do que isso, na necessidade de estabelecer uma comunicacdo efetiva com as partes envolvidas, uma
vez que representa uma das maiores causas raiz dos problemas existentes.

Atendendo aos resultados obtidos, observou-se melhorias significativas nos 3 tipos de problemas
identificados inicialmente, cumprindo-se com os objetivos previamente definidos. Com o aumento da
centralizacdo da informacao relativa aos processos principais, efetivamente verificou-se impacto na
reducéo do tempo desperdicado em reunides diarias, chamadas realizadas e tempos de espera na
transferéncia/fluxo de informacdo, assim como impactou os custos de sfock e de transportes
especiais. Nomeadamente, no processo de gestdo do armazém da Rhenus obteve-se uma reducao de
76% de encomendas que nao sdo processadas, no indicador Liwaks e melhoria de 50% dos valores do
indicador de Fulfillment e reducdo de 29% dos custos de sfock parado na fabrica. Ja no processo de
gestdo de material danificado nos armazéns externos, o maior impacto verificado foi na diminuicdo do
lead time, de 90 dias para 29 dias, quantificando uma reducédo de 68% do tempo. Isto porque se
eliminaram muitas etapas sem valor acrescentado e com o processo claramente definido nao era
necessario recorrer a transportes especiais. Nas melhorias das reunides de equipa do 7eamboard,
observou-se uma melhoria de 46% na resolucdo das tarefas blogueadas e, com o formulario de
feedback, comprovou-se melhorias significativas em todos os problemas identificados inicialmente. Por
fim, devido a monitorizacao efetiva do indicador de desempenho de stocks, foi possivel reduzir em 34%
0s custos totais de sfock parado na fabrica e com a automatizacao da dashboard, eliminar 1h diaria de
valor nao acrescentado.

Na presente dissertacédo, respondendo a uma das questdes de investigacdo, mostrou-se no contexto de
investigacao. o impacto da normalizacédo dos processos no que diz respeito a decrementar tempos

improdutivos, reduzir o numero de transportes especiais, maior cumprimento dos planos de producao,
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diminuicdo dos custos de deadsfock e de armazenamento, entre outros. Além disso, mostrou-se a
importancia do desenvolvimento das melhorias com base na filosofia “/earning by doing’, no contexto
da abordagem Action Research, para implementar e validar acdes corretivas permanentes e,

posteriormente, monitorizar continuamente os processos para garantir a melhoria continua.

7.2 Propostas de trabalho futuro

Apesar dos resultados positivos obtidos mediante a aplicacdo das propostas de melhoria descritas,
havera sempre oportunidade para o desenvolvimento e implementacéo de outras melhorias, visando a
continuidade e complementaridade do préprio projeto.

Devido ao limite de tempo para a realizacdo do presente projeto de dissertacdo, nao foi possivel
desenvolver solucdes para alguns processos. No que diz respeito ao processo de gestdao do armazém
da Rhenus, é possivel apresentar algumas sugestdes de melhoria em relacao as falhas na definicao do
processo de entrega para amostras. Neste sentido, apercebeu-se que o processo deveria ser redefinido
pela Audi. Como trabalho futuro, seria importante que o processo fosse agilizado com o Departamento
de Vendas, para fazer uma analise ao contrato atual com a Audi, porque detetaram-se erros no
processo que sao originados pelo cliente que usa 0 mesmo Custorner material para os diferentes tipos
de movimentacdes em SAP, “ Goods /ssue’ das Amostras e “Goods /ssue” dos produtos em série.

Uma outra oportunidade de trabalho futuro seria complementar o processo de gestdo de material
danificado nos armazéns externos com os comentarios atribuidos no feedback as formacdes. Dessa
forma, seria necessario coordenar com o departamento de LOM, a construcdo de um /ayout no
armazém da rececao para colocacao de uma area reservada de analise de material, proveniente dos
armazens externos. Outra sugestao é relativa ao processo de devolucdo de material da Lila € Rhenus
para Braga. Na formacao questionou-se sobre se os requisitos de preparacdo do material funcionarem
efetivamente como mecanismo de prevencao de erros no envio do material desses armazéns. Como
ainda nao ha confianca suficiente nos armazéns da Lila e Rhenus, prop6s-se a definicdo de um
processo unicamente para o procedimento de verificacao ao detalhe do material rececionado no
armazém da Bosch. Além disso, sugeriu-se como melhoria, a atribuicao de responsabilidades diretas
ao colaborador e nado por departamento. Como na matriz das responsabilidades tem de se colocar o
departamento responsavel, porque é dificil alocar pessoas especificamente, devido a indefinicdo do
tempo previsto de permanéncia na funcao, seria interessante construir uma tabela auxiliar com o

contacto das pessoas provisoriamente para a funcao.
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Por ultimo, devido & maior monitorizacdo dos indicadores de sfock, mais especificamente de
deadstock, foi identificado uma possivel melhoria para o controlo deste indicador. Apods analisar com
maior sensibilidade os valores, foi discutido definir um farget para o indicador, de forma a apresentar
melhores resultados. Nesse sentido, como trabalho futuro, devera ser marcado uma reunido com as

teamleaders para propor o fargetidentificado, de acordo com a os resultados pretendidos.
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APENDICE 1 — FORMULARIO DE FEEDBACK AO TEAMBOARD

Feedback Teamboard

Este formulario foi realizado com o intuito de obter a opniédo de todos os envolvidos
relativamente ao seu nivel de satisfagdo com as reunides de Teamboard e identificar
possiveis pontos de melhoria.

Deste modo, € possivel perceber como os objetivos das reuniGes podem ser cumpridos da
melhor forma.

@3 natachasierral7@gmail.com (ndo partilhado) Mudar de conta )

*Qbrigatorio

Nivel de satisfac@o das reunides *

Muito
pouca

Relevéncia dos
topicos abordados O O O

Pouca Razodavel Boa Muito boa

O

Eficécia das reunides

da equipa

Suporte na resolugdo
de blocking points

O O O O

O
Participagéo/Interagéo O
O

O O O

O O
O O
O O

De que forma o nivel de satisfagdo pode melhorar? *

Aumentar a frequéncia da reunido

Diminuir a frequéncia da reunido

Aumentar a duragdo da reunido

Diminuir a duragéo da reunido

Maior partilha de conhecimento

Acompanhamento das Teamleaders aos problemas apresentados

Criacdo de uma reunido adicional para suporte dos blocking points

OO0OO0OO0O0O0OO0O0

QOutra:

Tem alguma sugestéo a acrescentar?

A sua resposta

Obrigada pela colaboragéao!

m Limpar formularie
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APENDICE 2— MAPEAMENTO DAS MOVIMENTACOES DO SISTEMA DA BOSCH E po EDL

Mapeamento das movimentacdes do sistema da Bosch,/sistema EDL

1S MONITOR
(LAFESIIT) Phana de
produgio da AUDI
a 20 dias

Chedk |doc status
/RECAYP3 MAILBOX
- Transaction /RE0L

O5C

Check Idac status
(/rB0ay/
¥P3_EDL_COCKPT)

B

Carrect enror and
reprocess IDOC

Irvaice creation

EDL

Customer .
T Shipment Delivery Process Audi
I
Process Process Consumption
Management
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APENDICE 3— FLUXOGRAMA DO ESTADO ATUAL DO PROCESSO DE DANO DE MATERIAL NO

ARMAZEM EXTERNO

Processo Sucata Material NOK nos armazéns externos: 1. Dano material por responsabilidade do armazém externo

Standan)

blogusic na ERF

Infomar po smail
cas

Infamar por g

1 dades

sobes dana

+q

¥
BlCdual SI0cK Na AP S
na fabaica virmal qUaia SToCk B0
SAPna fibirica
wirtual

Sucata cas quantidades
WH GmEH gestis BSW: NOK palo LSP com
SO f32 andliza de adi

teadback 20 EDL cam g

WH GenbH gostio BrgP:
Caion par

Facic davek

do gana
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APENDICE 4 — PowER POINT STANDARD PARA GESTAO DA RHENUS
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APENDICE 5 — MATRIZ DE RESPONSABILIDADES DO PROCESSO DE GESTAO DO ARMAZEM

RHENUS

Audi customen! Bhenus! Alemanha
E0BC

Inside Europe

LOP [Key User) Rhenus Other department
Taskiprocess step

Fiesponsible to define Aesbiliny Fules | business plan informations. -
Sales depatment

Sales technical
department

Responsible o informin case of new customer information (ship te | unloading peint, ete).

Prevention measures in case of stikes at Bosch plants linventory ramp up, coordination in

plant with customer!goods outishipping. Sales depanment

Transfer of customer infarmation fram production plant to sales.

eq.: planned short timedstrike at supplier or at Bosch plant; infermation on ramp upldown;
new customer lagistics requirements; change to different transpart LSP: if the custamer
receives additional costs [eq for packaging] which will be invoiced

Sales departtment

Information abaut 1ame Upldewn planing and technical changs.
7 P pianning 2 Sales depanmen:

Define pick up days of EDL. Shipping team

Create new part number for poduction plant and EOLs=.

Create MM-SA.

Enternal SOSA creation. Sales technical

department
Tables parametrization (transit time., eta), R
Maintsin transfer price of praduct i
(31
Siend emailta the key ser expadition and logistios to netify the new shipt setup. Sh‘ppmg' ey User
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| Audi customer! Bhenus! Alemanha

EOSBC

Inside Europe

LOP [(Key User) Rhenus Other department

Tasklprocess step

31C Orders and Deliveries M.

Deliveries confirmation in SAP.

Request for blockinglunblocking parts at warehouse.

Blackiunblock parts in warehouse in SAR.

Infarmation fram Cuality to unblackiblack parts. Quality de;:artment

Request for return process from w arehouse to Braga.

Create return deliveries in SAP.

Request creation of warkon for serap {inventary difference at warehouse.

Create workon for scrap ! inventory difference at warehouse.

Operative communication and agreement of arder!delivery data with external customers
[daily business, regular communication).

Manage the allocation files in caze of critical backlog deliveries.

Book special tranzports from Braga plant ta EOL { Istar taal.

Book special tranzports from EOL ta final custamer | lstar toal.

3.2. IDOCs= monitoring ! Goods receipt on EDL and Goods Issue from EDL to final customer

Manitar and organize EOl mailbox for external deliveries
Remark: Responsibility according to Failure tupe, see detailed RASIC.

R
*In case of any problem, the Key User haz
adirect contact with Rhenus EOL.

Process SAP iDocs received from warehouse.

33 F hiv ol ing and Capri

Responzible to give the monthly forecast values. "
P B 4 Sales depanment

Plan the monthly farecast values in SAR.
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APENDICE 6 — DIRETIVA DO PROCESSO GESTAO DE MATERIAL NOK Nos LSP’s

i _— status FF-D-DELIB-5002

s BOSCH BrgP Diretiva . Page 1 of 13

Dono do processo Gestao material NOK nos LSP's | Versio | Dats Autar

BIgP/LOG BrgP e GmbH Vi | 07.09.2021 | BrgP/LOP & BrgP/LOI

Distribuigao: BrgP/LOG, BrgP/LOI, BrgP/LOP, BrgP/LOD, BrgP/LOM, BrgP/LOS, BrgP/LOT,
BrgF/QMM, BrgP/MOE2, M/PQA-BrgP, BrgP/FCML.

KPR:
+ DO (material blogueado)

KPI:

J + Lead Time do processo de sucata
de material NOK nos LSP's
BrgP/LOP
BrgP/LOG-Seguros
ErgF/LO-O
. Gestao material NOK .
Material < LSP's Brep Material para sucata ou
para analize nos s bBrgr e material revalidado
GmbH como “OK"

SAP
Outlock
Microsoft Excel

Aprovacao e publicacao

A diretiva FF-D-DELIB-5002, versao V1.0 & valida a partir de 20.09.2021.

Dono do processo BrgP/LOG

Aprovadores BreRfLOG
BrgP/MOE2
BrgP/aMM
M/PQA-BrgP

BreR/FCML

Printed editions and copies are not covered by the amendment service.
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] . Siaius FF-D-DELIE-5002
@ B‘OSCH BrgP Diretiva neL Page 2 of 13
Dono do processo Gestio material NOK nos LSP's | Versio | Data Autar
BIgP/LOG BrgP e GmbH vi | O7.09.2021 | BrgP/LOP & BrgR/Ld
Indice

Matriz de responsabilidades - RAS]
KPR e KPI

Historial das alteragbes

[
[
7. Plano e agbes para implementagao
&
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) BOSCH BrgP Diretiva status FF-D-DELIB-5002

REL Page 3 of 13
Done do processo Gestao material NOK nos LSP's | Versio | Data Autar
BIgF/LOG BrgP e GmbH vi | 07.00.2021 | BrgP/LOP & BrgRiLOl

1. Objetivo
O objetive & garantir um processo standard @ com a informagio centralizada para o

processo de gestao e ratamento de material ndo conforme nos armazéns extemos.

2. Area de aplicacio
A diretiva & aplicavel a BrgR/LOG, BrgP/LOI, BrgP/LOP, BregP/LOD, BrgP/LOM,
BrgP/MOE2, BrgP/OMM, M/PQA-BrgP e BrgP/FCML.

3 Definicdes

Material NOK: Produtos finais ou matérias-primas que devido ao algum problema de qualidade

nao esta conforme e de acordo com o5 requisitos desejados.

Material OK: Produtos finais ou matéras-primas gue estdo comformes de acordo com os
requisitos desejados.

Problemas de qualidade logisticos: danos devido a quedas ou perfuragbes, durante o transporte

do material ou durante o manuseamento pelo armazém externo.

Problemas de qualidade técnicos: problemas de software, problemas técnicos nos

componentes, etc.

Acronimos

NOK — not ok (material ndo conforme)

CMR - Convencdo relativa ao Conifrato de Transporte Internacional de Mercadorias por Estrada
LIR — logistics incident report

RMD — Registo de Matenial Danificado

HU - handling unit (unidade de manuseio)

LSP - logistics service provider (prestador de servicos logisticos)
MR — milk-run (combaoio logistico)

FM — part number (ndmero de peca)

SAP — software de gestao de informacao

TO - transfer order (ordem de transferéncia)
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L] . status FF-D-DELIB-5002
@ BOSCH BrgP Diretiva ok Page 4 of 13
Dono do processo Gestao material NOK nos LSP's | Versio | Data Autor
BrgP/LOG BrgP e GmbH Vi | 07.09.2021 | BrgP/LOP & BrgP/LOI

T04 - st. Type de area para produto acabado no edificio 115

EW1 - st. Type de rececao de LSP

4. Fluxograma do processo

4.1 Fluxograma geral do processo
Andlise NOK

ho L

motwe “Pere setelar”

Tatasnea de
Téonicos -

NOK"S e dren
thovica

4.2 Fluxograma do processo de bloqueio fisico do material

1. Bloqueio fisico do material

|
ogimia Aria
de muatacial N3 [
| Pestnchimiento Mrizerver Gester
1 * R s MR g 4o - _;"“‘"‘""“ . £ Operacies poc
( emage Resert . -
Sn ’

Afaac ne palets Thae 4aiogeatias o
N - e o 1ete ¢ rlahe e
Meettfcacko NOK focevaidrio AND
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@ - Status FF-D-DELIB-5002
BOSCH BrgP Diretiva - Page 5 of 13
Dono do processo Gestao material NOK nos LSP's | versio | Dat Autar
BrgR/LOG BrgP e GmbH Vi | 07.00.2021 | BrgR/LOP & BrgRfLOI
4.3 Fluxograma do processo de blogueio no sistema SAP

2. Bloguelo do material o sstema

P i
) St . Tamene de
[ l  MOEma b
Bl o
N —m daro

DR
Ll

Tranaterir r.l.rl-n:nql
Froblono legnbion——— IR o
Detegia ne
= O BrgF geink FIH, Grsbid
Bl

rLatifia

Blaqueks cicidigs

PO n

4.4 Fluxograma do processo de devolucio de material para Braga

4, Diesolig®s de marerial pars Brags

= =E

Eriika dr

P
msteriad e D00
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@ - Status FF-D-DELIB-5002
BOSCH BrgP Diretiva aeL Page 6 of 13

Done do processo Gestdo material NOK nos LSP's | Versio | Dat Autar

BrpR/LOG BrgP e GmbH Vi | 07.09.2021 | BrgP/LOP & ErgP/LOI

4.5 Fluxograma do processo de analise de material NOK

5. Andilise HO®s Problemas Logisticos

Hia

4.6 Fluxograma do processo de desblogueio no sistema e transferéncia do OK

. Deshbloqueio no sistema do material @
Sin
Motied oo
sk dana
Ararkint
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L. Status FF-D-DELIB-5002
@. BOSCH BrgP Diretiva aeL Page T of 13
Dong do processo Gestdo material NOK nos LSP's | Versio | Dat Autor
BrgRLOG BrgP e GmbH Vi | 07.08.2021 | BrgR/LOP & BrgRyLOI

4.7 Fluxograma do processo de sucata de material NOK

7, Denilrisiche da material

5. Procedimento

* Anexo 1 - ldentificacdo e blogqueio fisico do material

Lia

ioilzcar a
malerial paiaa
[
[T
Crartruicis
e

k=)

FF-D-DELIB-5002_Ane
x0 1_ldentificacio Bl

* Anexo 2 - Bloguear material no sistema

*  Anexo 3 - Pedido LIR

L2

FF-D-DELIB-5002_Ane
ub 2 - Blogueio WOK,

&

FF-D-DELIB-5002_Ane
x0 3_LIR-How toppsx
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y L Status FF-D-DELIB-5002
@ Bosc“ BrgP Diretiva neL Page 8 of 13

Dono do processo Gestdo material NOK nos LSP's | Versdo | Data Autor

BIEP/LOG BrgP e GmbH vi | 07.09.2021 | BrgP/LOP & BrgP/LOl

Anexo 4 - Devolucdo de material para analise

FF-D-DELIB-5002_Ane
w0 4- Devoluglo de o

Anexo § - Analise NOKs

FF-D-DELIB-5002_Ane:
un S-Andlize NOKzda

Anexo 6 - Desbloguear material e transferir para o LSP

FF-D-DELIB-3002_Ane
w0 6 - Desbloqueio_si

Anexo 7 - Sucatar material

FF-D-DELB-5002_Ane

w0 7_ Destruigdo do n

Anexo 8 - Transferéncia stocks matéria-prima do 8130 para 8139

FF-D-DELIB-5002_Ane
0 8 - Transferénca s
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[u_b} BOSCH BrgP Diretiva Status FF-D-DELIB-5002
REL Page 3 of 13

Done do processo Gestio material NOK nos LSP's | versio | Data Autar
BIgRILOG BrgP e GmbH Vi | 07.09.2021 | BrgP/LOP & BrgPLO

6. Matriz de responsabilidades - RASI

Legenda:

R - Responsavel
A — Aprovagio

5 — Suporte

I — Informado

Operador LSP
Planeador de LOPF/LOS
BrgP/LOG-Seguros
BrgP/LOLQ
Key User LOP
BregP/aMM
MPQA-BrgP
BrgP/MOE2
BrgP/LOD
GS/BSW
BrgP/LOM2
AE/CTG
BrgP/FCM1

Gestor de operagbes LSP

Anexo 1 - Identificacdo e bloqueio fisice do material

1. Blogueio fisico de | 5,
material MoK 1
2. Registo de matenal
NOK [CMR e “damage
repart’)

3. Identificar palete of
formulario de R
identificagio

4. Tirar fotografias do
danc e criagio do R
questionaric RMD

R

5. Conclusio do blogueio

L . R
fisico de material NOK

6. Informar Gestor de 1
- 1 R| 1
Operac@es por email

Anexo 2 - Bloquear material no sistema

1. Blogueio de materal
NOK LSP's BrgP. devido
a problemas de gualidade
tecnicos
2. Blogueio de materal
MOK LSP's BrgP. devido
a problemas de gualidade
logisticos
2.1 Transferr stock para
storage type de analise
2.2 Informar da existencia
de materal para ser R 1
analizado
3. Blogueio de materal
MOK mos LSP's GmbH | 5 5 1 R
pestio BrgP
3.1 informar da existéncia
de materal para ser R 1
analisado
4. Blogueio de materal
MOK mos LS5F's GmbH 1 1 R
| pestio BSW

Anexo 3 - Pedido LIR

1. Registar pedidono LR | R

2. Andlise € tratamento | | | | | | |
! 5 I R
do pedido
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A N Status FF-D-DELIE-5002
) BOSCH BrgP Diretiva
REL Fage 10 of 13
Dono do processo Gestio material NOK nos LSP's | versio | Data Autor
BIgR/LOG BrgP e GmbH vi | 07.00.2021 | BrgR/LOP & BrgRfLOI
Legenda: o
. uy
R — Responsavel 3 o §
A - Aprovagdo 9 ol 5 o o
-5 w0 o o
S - Suporte ¢ 39 ¥ 2 S Epdeglz =g E
| - Informado 8l g 3|l o h @ =1 g o 5 o
£338285558 5538
@ )| bo e 6| » BD| o | B
- g 3 =& & & g & o % & a
AR
in 5 m
o o
L
Anexo 4 - a) Devolucdo do material do LSP BrgP gestio BrgP
1.1 Transferir HUTO 5 I "
para analise
1.2 Solicitar o envio do 5 I " "
material para Braga 1
1.3 Preparacdo do envio 5 "
do material
3. Recegdo da 1 1 " I "

mercadoria a BrgP

Anexo 4 - b) Devolucio

do material do LSP Lila/Rhenus gestao BrgP

2.1 Pedido de devolugio
do material

R 1

3
1

2.2 pedido de
preparagao do material
no LSP

2.3 Informar data
prevista de chegada a
Braga

3. Recegdo da
mercadoria a BrgP

3.1 Entrada das pegas
em sistema

1 3

Anexo 5 - Analise NOKs

L. Pedido de analize

MOHE R I I 5

2. Triagem do Gpo de 1

dano s ! Rl 5

3.1 Analise "0K™ Repisto R

na Flv

Imprimir HWTO R

c/quantidade correta

Transferéncia de stock R 1
3. 2Analize: Materia- 5

Prima com danos para 1 1 " R

além da embalagem

Transferéncia do stock "

para 817

3.3 Analize: Produto 5

Acabado com danos 1 1 R

para além da embalagem !

Solicitar analise em | | A | | | . | |

MOEZ
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) BOSCH

BrgP Diretiva

Status

REL

FF-D-DELIB-5002
Page 11 of 13

Dono do processo

BIgR/LOG

Gestio material NOK nos LSP's
BrgP e GmbH

versio

Vi

Data

07.09. 2021

Autor

BrgP/LOP & BrgPiLON

Legenda:

R - Responzavel
A - Aprovagiao

5 — Suporte

| - Informado

Gestor de operagbes LSP

Operador LSP
Planeador de LOP/LOS

BrgF/ LOG-Seguros

BrgP/LOI-Q
Key User LOP

BrgP/QMM

MPQA-BrgP

BrgP/MOE2
BrgRLOD

AE/CTG
BrgP/FCM1

GSBSW
BrgP/LOM2/LOMS

Solicitar entrega da
palete em MOED

=

Transferir HU para 961

4. Reintreducic do

material OK no fluxe !

Anexo 6 — Desbloquea

r material & transferir

para o LSP

1. Dezbloqueio de

material NOK LSP's

BrgP, devido a |
problemas de

gualidade tecnicos

2. Desbloqueio de

material NOK LSP's

BrgP, devido a R
problemas de

gualidade logisticos

3. Desbloqueio de
material NOK nos 5
LSP's Lila e Rhenus

4. Desbloqueio de
material NOK nos
L5P's GmbH gestio
BSW

Anexo T — Sucatar material

1. Iniciar Workon 5

2. Sucata do material
no sistema 5AP- L5P |
BrgP

2.1 Sucata do material
no sistema SAP LSP
GmbH

3. Informar por email a
FCM sobre a
necescidade de
sucatar as pegas em
215w

4. Dezlocar o material
para o pargue de
residuos, na data
indicada

5. Destruicie fisica do

material
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- . Status FF-D-DELIB-5002
() BOSCH BrgP Diretiva
REL Page 12 of 13
Dong do processo Gestio material NOK nos LSP's | versdo | Data Autor
BIgR/LOG BrgP e GmbH Vi | 07.00.2021 | BrgP/LOP & BrgP/LOI
Legenda: Hs W
R - Responsavel - Q8
A - Aprovacao olo| g 5 o a
5 — Suporte %ﬂEEEEEEEE;EGE
I - Informado HEI I I ‘9041&050
B IHEEER R
288223388 258 ¢< 8
slo 2| % 2 =
8 5| &
g T
a3
6. Enviar provas de
destruicio ! 1t R
Anexo 8 - Transferéncia stocks matéria-prima do 8130 para 8139
1. Transferéncia
stocks matéria-prima 5 I| R
do 8130 para 8139

KPR:

KPI:

7.

KPR e KPI

D12 (material blogueado)

Lead Time do processo de sucata de material NOK

Plano e acdes para implementacao

nos LSP's

As formacdes assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de calendario

apos a assinatura do Gltimo aprovador da diretiva.

Aviso por e-mail

Apresentacaoc presencial *

Formacac no lecal de trabalho *

Formacao individual *

*Obrigatorio folha de participacdes assinada pelos participantes.

8.

Historial das alteracdes

Versdao | Departamento, nome Capitulo

Alteracao

Data
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APENDICE 7 — INSTRUCAO DE TRABALHO DO ANEXO 1-IDENTIFICACAO E BLOQUEIO FisiCO

DE MATERIAL

Nas situacdes em que sdo detetados desvios ou problemas que possam pbér em causa a
qualidade dos nossos produtos, deve proceder-se imediatamente com o bloqueio fisico do
material. Desta forma, é assegurado que ndo existe risco de envio de material ndo conforme
para o nosso cliente final.

Esta instrucdo tem por objetivo a descricdo dos processos a realizar para este fim.

1. Bloqueio fisico de material NOK

1.1 Imediatamente apdés a detecdo de um desvio, o material deve ficar bloqueado
fisicamente. Para sinalizar que o material se encontra bloqueado, devera ser colocado
um cone vermelho e branco em cima da palete (1) e uma fita listada de sinalizacdo (2),
preferencialmente vermelha e branca, ao redor da palete.

Sinalizacdo de uma palete bloqueada fisicamente
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2. Registo de material NOK no CMR/Guia de Transporte

2.1 No caso de o desvio/problema ser detetado aquando descarga do material, e da
responsabilidade do transportador, o préximo passo é realizar o preenchimento do

CMR ou guia de transporte, registando as ndo conformidades detetadas.

Nota 1: E imprescindivel o preenchimento do CMR/ Guia com os seguintes

parametros destacados na figura:

1. Quantidade de paletes;
2. Descrigdao do dano;

3. Assinatura do motorista e data do sinistro

Nota 2: Tem de assegurar que a copia que segue com o motorista fica também com o

registo das ndao conformidades.

Como exemplos, apresentam-se duas versdes de CMRs preenchidos, em portugués (PT)

e em Inglés (EN)
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Exemplo_CMR_PT Exemplo_CMR_EN

2.2 Preencher o registo de detecao de desvios da responsabilidade dos transitarios.

AP 0T34 | D Plepes Goads Saceipt | 0] 310615

Damage Report | Goods Receipt BOSCH

QX Na | |

QX Nusnitei

Diati ool Aivival
Sechadaralag

Damage tre
Lisrpait (Zaidansier]

wuhicle clate sutrber
KIZ Karnzmchan

Suppiler [ Carriar production plant
Spadiion | Lisharant Lialarest | Wark

Diadivary Aot fosmbar pckigng guanstity damiged
Uslarschainsurmmar Anzahl bischbgar Packstichs

Ecsich part rumiar

Transper arar ho. | CRM R, |
Bomih - Sachnumerar HAWE e

oM. [ SRR e/ HAWE-Hr.

Diafnage Nyps [m] walrmas damae [m] coftaminatioe
Fraaet il s chachan Watschimu g
] F A1 FERp ScUTing device o enshind
Tehlands Trargornsichenng Dealurmarens Sacchung
[u] Tkl s o A G
St irgabal gadiivats Vamacryg
(=] brokan calet [m] kg retaged
gatrochans Paltts o bty Rushidchas Kabatand
[m] Feste Iy cutt In
Lechy Ensteh
e
H Seratges |
Darmagng Pty
SehaSarvarr e
Thi dErmagng party s bl for the dismage
D Sehadaiivaraiiachid habal 10r das Schidan
Precasser of the damage Wirss Lerry ddvar
Eaarbwiter des Vorgangs Zauge Fahrar
- | e | e | |
Diapastrmant Caganrant Plass: rsrsbar
Abtalung sl arenaichan
Shanan S gratur Shnamur
Lintwtschrih Lirmmrachiilt Lintmts cheilt

O formulario pode ser encontrado no seguinte link: https://rb-wam.bosch.com/socos-

¢/SOCOS/finder.cgi?CGP-80007-124 ANH X XX 2021-06-01

Nota: O motorista tem de assinar este documento e o mesmo deve ser guardado junto
do CMR com as anotag¢des das ndo conformidades e deve ser enviado também como

evidéncia no processo LIR.
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3. Identificar palete com formulario de identificagao

De seguida, as paletes devem ser identificadas com formulario de identificacdo de material,

com as informagbes descritas em baixo:

e Data /Hora da detegdo;

e Peca;

e Motivo do bloqueio;

e Responsavel tratamento do material (BrgP/LOC-S)

Template formulario de identificagdo de material:

i

Forms_ldentificacdo_
NOK.xls

De seguida, apds imprimir o formulario deve afixar o mesmo a palete correspondente.
Exemplo palete bloqueada corretamente: cone vermelho e branco, em cima da palete (1),

uma fita listada a volta da palete (2) e o formulario de identificacdo de material (3) afixado.
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4. Tirar fotografias do dano e criagao do formuldrio RMD

4.1 Apos a identificagao da palete bloqueada com o cone, a fita listada e formulario de
identificacdo, devem ser tiradas fotografias a evidenciar o dano.

Nota: No caso de desvios detetados a descarga, devem ser retiradas fotos imediatamente
ao camiao (carga) e depois ao detalhe do dano.

4.2 De seguida, deve ser preenchido o formulario de Registo de Materiais Danificados,

descrevendo o desvio/problema detetado.

() BOSCH IDENTIFICACAO GERAL DA OCORRENCIA
Palete para Analise. Material NOK

DATA, : HORA:

QUEM?

N.® de PECA : Tipo de material: PA D MPD
QUANTIDADE HUn-® MIA

TIPO DE MNAD-CONFORMIDADE (dano/limpeza/humidade/outro):

CLIENTE/FORNECEDOR:

RESPONSAVEL PELO TRATAMENTO:

BLOQUEID FISICO DO MATERIAL: s [ ] NAO (Motive) ||

MATERIAL DANIFICADO (INTERNO,RESBONSABILIDADE LSPIEDL)

Selecionar ¢/ *X a(s) opcoes aplicaveis:
LOCAL DA OCORRBENCIA:

EOL ErgP Cauza Raiz - Acidente
EDOL LilatRhenus Forma de Armazenamento
EDL Gestio BSW Equipamenta- Problemas téenicos

Transporte { Colaborador

Clutroes:

DESCRIGAO DETALHADA DO ACIDENTE { Letras legiveis):

ASSINATURA DO ASSINATURA DO
COLABORADOR SUPERVISOR

Figura 47 - Formulario de Registo de Material Danificado (RMD)

Nota: Para os casos de desvios/problemas detetados aquando descarga do material, e da

responsabilidade do transportador, o formulario RMD é o mesmo criado no ponto 2.2.
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5. Conclusdo do bloqueio fisico de material NOK

Para concluir o bloqueio fisico de material NOK, o material deverd ser transferido para uma

zona bloqueada.

Nota: Caso ndo haja uma zona dedicada aos bloqueios, deslocar para uma area separada,

com marcas vermelhas no piso, como na figura 1.

6. Informar Gestor de Operagdes por e-mail

6.1. Apds conclusao do processo anterior, informe por e-mail o Gestor de Operagdes do

armazém externo sobre o desvio, incluindo na informacao os seguintes dados:

Descricdo do dano;

Fotografias do(s) dano(s);

Ficheiro RMD ou Damage Report (aplicadvel apenas para os desvios dos
danos por transitario);

N2 de peca;

Quantidade;

Documento CMR/Guia de transporte (aplicavel apenas para os desvios dos

danos por transitario);
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e HU (aplicavel para os casos de produto acabado);

e Delivery Note e/ou Transport Order e/ou Fatura.

6.2. Colocar no campo destinatario do e-mail os seguintes contactos:

i.  LSP BrgP gestdo BrgP: Gestor Operagdes BrgP/LOI + Planeador LOP ou Planeador

LOS

ii. LSP GmbH gestdo BrgP- LSP Rhenus/Lila: Gestor Operagdes BrgP/LOI + Planeador

LOP

iii.  LSP GmbH gestdo BSW Gestor Operagdes BrgP/LOI + Planeador LOP

Exemplo de

danificado:

um e-mail enviado a informar sobre a detecdo de um material

= EI'
Boa tarde equipa LOG,
Envio email para Informar a detegao de material danificado, com as seguintes informagdes:
1. Descricio do dano: 2 paletes danificadas com 2 buracos com garfadas ;
2. Fotografias dofs) dano(s): ver em anexo;
3. Ficheiro RMD: N* 15;
4. Material: 0263760003-5EF;
5 HU (aplicavel para os casos de produte acabado): 257678014;
6. Quantidade: 2 paletes;
7. Do CMR/Guia de (apli apenas para o3 desvios dos danos por transitirio): N® 14267, ver em anexo;
8, Delvery Note
Cumprimentos!
Template_Envio_email.msg Template_E-mail_EN.msg

Templates a usar no envio do e-mail:
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ANEXO 1 — ExcEL OPEN POINTS DOS PROBLEMAS DE GESTAO DE MATERIAL NOK

Lista de Pontos em Aberto - OPL

Problema
Atividade Problema

Acao Corretiva

Sucata LSP_NOK_problemas técnicos
Na confirmacio da saidada Rangel, ndo existe detalhe dalocalizacio do material (se acabou de sair, se

; ; P - . J& chegou & plant Braga, se ainda estd em movimento) c
1 23/04/2021 Transferencia para 981 STORNO e envio para BrgP Nao existe rastreabilidade natransferéncia das pecas da Rangel para BrgP Criag3o de um novo pr TTEm T A rial para retrabalno em MOE2 (ransferencias
para o 981 STORNC-area de retrabalho para a producao)

2 28/04/2021 Informacao problema qualidade de CMMI Material necessita de ser analisado por CMM? Pode ser sucatado por BSW? Marcar reunido de esclarecimento de dividas com CMM

LOP - Blogqueia stock no SAP na fabrica virtual
3 2804/2021 (Lil2E11B; Rhenus:E0BC(Storage location RHEN ou Uso da diretiva codigos blogueio Esclarecimentos sobre o tipo de codigos a usar no bloqueio de material -

AUDD
4 26/04/2021 Sucatano EDL Nao se sabe da existéncia de processo standard de sucatano EDL Questionar AE se existe standards e como usam os codigos de bloequeio

Carificar a razdo de LOP estar envolvido, perceber todo o processo.
GQuem & que pede o blogueio das pecas no sistema?Quem informa a quem? Apds rececio das paletes Analisar com GMM processo
nanossa plant, zona de expedico, segue para onde?qual o fluxo de material?

/04/2 QMM pede a LOP para criar encomenda de devolucéo e
g 4 B indica para onde o material deve ser fransferido

7 26/04/2021 Processo sucataem MOE2 Existe processo de sucataem MOE2 Como € realizado esse processo? Reuniar com MOE2

Sucata LSP_NOK problemas logisticos
BSW tem de informar por email a LOP com dados sobre

1 26/04/2021 e . Validar como proceder para outros EDLs geridos pelo central: diretiva AE Reunido com AE/LOM -
2 28042021 Criar pedido de G2 no LIR Validar quem pede areclamacdo para envios FCA (BrgP- LSP GmbH Verificar numa ocorréncia passada
gestao BSW: SQW faz analise dos NOK e da feedback e - = s ) P
3 08/05/2021 e (El L @250 Ver possibilide de destruicdo material pela Lila/Rhenus ou empresa contratada para senvico Discutir com AE
4 18/05/2021 LOP iniciaworkon e assegura o fecho do mesmo Criago Workon sucata - regras (quem abre pode fechar (posting sap STOCH Esclarecimentos com aequipa (AE/CPE-CIj)

5 08/05/2021 Devolucao fisica para analisar dano em BrgP Esclarecer a entidade em BrgP para fazer analise de NOK de produto araba. . Hom Bw A 'l o —

Figura 48 - Visualizacdo do Exce/realizado para o registo de pontos em aberto do processo de gestao de material NOK
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ANEX0 2 — TEAMBOARD DE LOP
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Figura 49 - Visualizacao geral do 7eamboard de LOP
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Figura 50 - Visualizagdo do canal "LOP Team", do 7eamboard
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Figura 51 - Visualizacao do primeiro esboco do teamboard no M.Teams
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Figura 52 - Visualizacdo das pastas do canal “How 70" com as instrucdes de trabalho no feamboard de LOP
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