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RESUMO

Definicdo e implementacéo de processos normalizados na 4rea de Gestdo de Encomendas de Cliente

numa empresa de componentes eletrénicos

O presente projeto de dissertacao foi realizado no &mbito do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao
Industrial da Universidade do Minho, e desenvolvido no departamento logistico de Planeamento da
Producao e Gestdao de Encomendas de Cliente, da Bosch Car Multimedia Portugal S.A. O principal
objetivo do mesmo é a melhoria dos processos relacionados com a gestdao de encomendas de cliente,
através da diminuicao de atividades sem valor acrescentado, e da criacao de processos normalizados. A
analise critica da situacdo atual levantou fragilidades associadas a gestdo de informacao de clientes e
projetos, aos processos de gestdo da procura, e aos projetos de integracdo da cadeia de abastecimento
existentes no departamento. Com base nos principios e ferramentas da producdo /ean, com especial
foco no trabalho normalizado, foram desenvolvidas diferentes propostas de melhoria, tais como a criacédo
de uma ferramenta de business intelligence, para analise visual das variacdes na procura de cada cliente;
a criacdo de uma metodologia que orienta e garante a participacédo dos planeadores de producao na
analise e melhoria da cadeia de distribuicdo do produto final; e a realizacdo e implementacdo de
instrucoes de trabalho para a utilizacao dos portais dos clientes. Dos resultados obtidos, importa realcar
0o aumento de 40% para 100% na percentagem de clientes em que o Desempenho Logistico é
monitorizado e de 40% para 85% a percentagem de clientes em que a contestacdo desse valor é
assegurada, assim como, a reducédo de 94% do tempo despendido diariamente na manutencdo da
ferramenta de andlise a variacdes de encomendas, e 0 mapeamento integral da cadeia de distribuicdo
do produto final e da sua gestao apos chegada ao cliente, para dois dos clientes existentes. A metodologia
de investigacao Action Research que vigorou ao longo do desenvolvimento de todo o projeto, permitiu
concluir que a normalizacao de processos tem um impacto positivo na qualidade de servico ao cliente e,
mais concretamente, nos indicadores de desempenho do departamento de planeamento de producao e

gestao de encomendas de cliente.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao da Cadeia de Abastecimento, Gestdo de Encomendas, Normalizacdo de Processos



ABSTRACT

Design and implementation of standardized processes in the area of customer order management within

an electronic components company

This dissertation project was developed as part of the Integrated Master in Industrial Management and
Engineering of the University of Minho, and took place in the logistics department of Production Planning
and Fulfilment, from Bosch Car Multimedia Portugal S.A. The aim of the project was to improve the
processes related to the management of customer orders through the reduction of non-added value
activities and the implementation of standardized processes. The assessment of the current situation has
raised weaknesses not only associated with the management of customer’s information, but also with
demand management processes, and supply chain integration projects within the department. Based on
the principles and tools of lean production, with a special focus on standard work, different improvement
proposals were developed and implemented, such as a business intelligence tool, that allows the visual
analysis of demand variations for each client; a methodology that guides and guarantees the participation
of production planners in the analysis and improvement of the distribution chain for the final product; and
work instructions for the use of customer portals. From the results obtained, it is important to highlight
the increase from 40% to 100% of the projects in which the Delivery Performance is monitored and from
40% to 85% in the percentage of customers which the dispute of the evaluation is ensured. Also, the daily
time spent with the maintenance of the demand variation tool was reduced by 94%, and during the
project *s development period, it was possible to map, for two different customers, the distribution chain
of the final product and its storage and management upon arrival at the customer site. With the use of
the Action Research methodology throughout the development of the entire project, it was possible to
conclude that standard work has a positive impact on the quality of customer service and, more

specifically, on the performance indicators of the production planning and fulfilment department.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo introdutdrio sera feito um enquadramento do projeto de dissertacdo realizado no ambito
do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial: Definicdo e implementacdo de processos
normalizados na area de Gestdo de Encomendas de Cliente numa empresa de componentes eletronicos.
Ao longo do capitulo serdo descritos os objetivos do projeto, e, posteriormente, exposta a metodologia

de investigacdo adotada. Por fim, é apresentada a estrutura da dissertacao.

1.1 Enquadramento

A industria automovel é reconhecida como uma das maiores, mais diversas e mais influentes em todo o
Mundo, e os seus produtos sao indiscutivelmente parte integrante do dia-a-dia de uma grande parte da
populacao mundial. As praticas de gestao utilizadas no setor, as suas estruturas organizacionais, € a sua
capacidade de resposta a pressdes externas, sao distintas e importantes por si s6, mas também pela
forma como influenciam muitos outros setores de negdcio (Orsato e Wells, 2007). Em Portugal, e de
acordo com o relatério publicado em 2019 pela Direcdo-Geral das Atividades Econdmicas, a industria
automovel contribui significativamente para a riqueza da economia nacional, tendo o seu volume de
negodcios atingido os 4,41% do Produto Interno Bruto portugués em 2017, refletindo um crescimento

médio anual de cerca de 3,65% desde 2010.

Atualmente, o setor enfrenta grandes incertezas e desafios em todo o globo. A estagnacao do crescimento
economico mundial, e o crescimento de politicas protecionistas, que originam fenémenos como o do
“Brexit “, contribuem para um ambiente de incerteza e inseguranca num setor com cadeias de
abastecimento globais. Por outro lado, a necessidade de descarbonizacdo das economias implica
alteracdes profundas no mercado, tanto no desenvolvimento dos produtos como na gestdo das suas
cadeias de abastecimento. Em 2020, o surgimento da pandemia mundial de Covid-19 veio tornar a
situacdo ainda mais desafiante, e expor a interdependéncia existente nas cadeias de abastecimento

globais.

A globalizacdo, os avancos tecnoldgicos, e 0 aumento generalizado da competitividade, tém tornado
nitido que uma cadeia de abastecimento eficaz, e eficiente, &€ um requisito capital para qualquer empresa.
A gestao da cadeia de abastecimento consiste no planeamento, implementacao e controlo de todas as

operaces da cadeia, incluindo todas as compras, movimentacdes e armazenagens de matérias-primas,



componentes, e produtos acabados, desde o seu ponto de origem até ao seu ponto de consumo (Simchi-
Levi et al., 2004). De um ponto de vista operacional, isto sdo funcdes aparentemente simples, tao antigas
como o proprio comércio em si: procurar produtos, compra-los, armazena-los e distribui-los. Contudo, de
um ponto de vista estratégico, a gestdo da cadeia de abastecimento € um topico em expansao,

reconhecido como um fator decisivo e diferenciador em qualguer mercado (Gunasekaran et al., 2004).

O aumento da competitividade global tem levado as empresas a repensarem a forma como as suas
cadeias de abastecimento estdo organizadas, e a ponderarem de forma mais sistematica abordagens
como a integracdo da cadeia de abastecimento, ha muito apresentada na comunidade cientifica como
solucéo para um aumento generalizado da eficiéncia e desempenho da cadeia (Flynn et al., 2010; D. M.
Lambert et al., 1978). Esta abordagem consiste numa relacdo colaborativa entre os fornecedores, o
produtor e os clientes, onde o fluxo de materiais e de informacdo se torna mais transparente, com o
objetivo de alinhar a producdo com a procura real (do cliente) ao longo de toda a cadeia. Os impactos
operacionais da integracao da cadeia de abastecimento tornam-se especialmente importantes em
determinadas areas funcionais das empresas, particularmente no planeamento e controlo de producéo,
onde o conhecimento da procura real e uma eventual atenuacéo da sua variabilidade podem ser fatores

diferenciadores.

O planeamento e controlo de producao (PCP) é uma area com amplo poder de influéncia na capacidade
de resposta as expectativas dos clientes por parte de qualquer empresa. De acordo com Mula et al.
(2006), os sistemas de PCP devem ser flexiveis, capazes de gerir a volatilidade e incerteza presente nos
mercados atuais, permitindo as empresas uma gestado eficiente dos recursos produtivos de acordo com
as quantidades, requisitos e tempos de entrega desejados pelos clientes. E reconhecida a importancia
que as areas indiretas, como o PCP, tém no desempenho global de qualquer empresa. Por essa razéo,
¢ imprescindivel encarar as mesmas com uma perspetiva de melhoria continua, utilizando ferramentas
e metodologias que permitam reduzir as atividades que nao acrescentem valor para o cliente, e
aumentando progressivamente a eficiéncia de todas as outras, melhorando igualmente o produto e o
servico prestado ao cliente. De acordo com Bonaccorsi et al. (2011), os processos administrativos
associados a venda dos produtos podem ser a diferenca entre reter ou perder um cliente, e é imperativo
que as empresas trabalhem para a reducao dos custos associados aos mesmos, sem comprometer o

seu nivel de servico.

Decorrente desta necessidade, as empresas tém adotado os principios e ferramentas da producao /ean,

nao so nos sistemas produtivos, mas também em todos os outros departamentos, tentando incutir em



toda a organizacao uma mentalidade de melhoria continua e procura pela perfeicao (Simatupang et al.,
2015). A producado /ean nasceu na industria automével Japonesa, com o 7oyota Production System, e
foi altamente difundida apos a publicacdo do livro 7he Machine that Changed the World, em 1990 (J.
Womack et al., 1990). O pensamento /ean procura a satisfacdo do cliente com o menor esforco possivel,
seja ele humano, de equipamento, de tempo ou de espaco. Para tal, esta filosofia assenta na reducao
de custos através da reducao de desperdicios, e na exploracao total de todas as capacidades intelectuais

dos operarios, em qualquer estrutura ou nivel da empresa (Sugimori et al., 1977).

O grupo Bosch é um exemplo de empresa que desde sempre lutou para acompanhar um Mundo cada
vez mais complexo, dindmico e imprevisivel, e se posicionar consistentemente na linha da frente da
inovacdo tecnoldgica. Com o intuito de manter a sua competitividade no mercado, o grupo utilizou os
ideais do 7oyota Production System e desenvolveu o seu préprio sistema orientador: o Bosch Production
System. Um dos seus pilares fundamentais é o processo de melhoria continua, que a empresa procura
implementar em todos os projetos, sejam eles operacionais ou estratégicos. E neste contexto, que surge
a oportunidade de dissertacdo, no departamento logistico de Planeamento da Producédo e Gestdo de

Encomendas do Cliente, denominado Logistics Planning and Fulfillment (LOP).

O departamento de LOP é responsavel pela rececdo e gestdo das encomendas, planeamento da
producdo, e controlo do produto final até a entrega ao cliente. Por conseguinte, esta seccdo tem um
impacto direto triplo na empresa: (1) Impacto na cadeia de abastecimento, pois € um ponto de ligacdo
da cadeia ao sistema produtivo, que além de despoletar a compra de componentes, também controla a
entrega do produto final, afetando a cadeia a montante e a jusante da producao; (2) Impacto no sistema
produtivo, pois é o departamento responsavel por garantir o nivelamento da producédo, com repercussao
na gestdo dos recursos produtivos materiais e humanos; (3) Impacto no nivel de servico, uma vez que
tem contacto direto com alguns dos clientes, e a responsabilidade de assegurar o cumprimento de todos

0s requisitos impostos pelos mesmos.

Desta forma, pequenos erros no departamento de LOP poderao significar avultados impactos econdmicos
para a empresa, existindo, por isso, a necessidade de garantir que todos os processos realizados no

departamento acontecem de forma normalizada, eficiente e eficaz.

De acordo com Berger (1997) uma das formas mais simples e eficazes de garantir o desempenho
esperado de cada processo € o trabalho normalizado. Atualmente, no departamento de LOP, existe um
baixo nivel de normalizacdo nos processos relacionados com a gestdo de encomendas de cliente. Os

impactos resultantes deste problema tém sido manifestados de diversas formas, e resultam sobretudo



no aumento de reclamacdes logisticas associadas ao departamento, na sobrecarga dos colaboradores,
e no aumento dos custos logisticos especiais, que incluem, por exemplo, os débitos realizados pelos

clientes, fruto de reclamacdes logisticas, e os custos de fretes especiais.

Perante a necessidade de resolver este problema, e minimizar os seus impactos e consequéncias, a
presente dissertacdo visara a identificacdo de problemas nos processos associados a gestdo de
encomendas de cliente, e o desenvolvimento de propostas de melhoria, que permitam, com base nos
conceitos da producao /ean e da integracdo da cadeia de abastecimento, normalizar os processos e,

consequentemente, torna-los mais eficazes e eficientes.

1.2 Obijetivos

Este projeto de dissertacao tem como principal objetivo a criacdo e implementacdo de processos
normalizados na area de Gestdo de Encomendas do Cliente, de forma a tornar a ligacdo entre o
departamento de LOP e os restantes elementos da cadeia mais transparente e eficiente. Especificamente,

¢ pretendido:

e Definir processos para o mapeamento do fluxo logistico entre a empresa e o cliente final, que
permitam a identificacdo de pontos criticos e oportunidades de melhoria no fluxo de material e

informacéo.

e Criar metodologias e ferramentas que permitam identificar a forma como o produto é consumido
no cliente final, de forma a identificar as causas raiz das flutuacdées na procura e assegurar a

estabilidade ao longo da cadeia de abastecimento.

e Mapear os diferentes processos e responsabilidades na gestdo de encomendas do cliente, de

acordo com as especificidades de cada cliente.

e Definir e implementar processos normalizados na area da gestdo de encomendas do cliente, de

acordo com as especificidades de cada cliente.

e Formar colaboradores envolvidos nos novos processos, de forma a garantir a correta

monitorizacao e sustentabilidade dos mesmos.
Com estes objetivos, & pretendido melhorar as seguintes medidas de desempenho:

e Numero de reclamacdes logisticas alocadas ao departamento de planeamento de producéo e

gestao de encomendas do cliente.



e Valor da avaliacao de desempenho logistico, definida mensalmente pelos clientes.

Além das medidas de desempenho mensuraveis acima referidas, é pretendido aumentar o foco do
departamento de LOP nas atividades que acrescentam valor para o cliente e diminuir o tempo despendido

em atividades secundarias.

Com o presente projeto de dissertacdo, é ainda tencionado responder a questao de investigacao: qual o
impacto que a normalizacao de processos podera ter na qualidade do servico ao cliente, e, mais
concretamente, nos indicadores de desempenho do departamento de planeamento de producéo e gestao

de encomendas de cliente.

1.3 Metodologia de Investigacéo

Todos os gestores organizacionais se deparam com algumas questdes quando ficam responsaveis por
algum tipo de organizacdo, tais como: “O que faz o processo funcionar? “, “Diferentes formas de atuar
levariam aos mesmos resultados? “, ou “Poderia o processo obter melhores resultados? “. De forma a
auxiliar os gestores e investigadores organizacionais a obter a resposta a estas questdes, Kurt Lewin
(1946) sugeriu a metodologia Action Research, que consiste na participacdo ativa nos processos da
organizacao em simultaneo com a criacao de teoria e conhecimento acerca desses mesmos processos
(Lewin, 1946). Esta metodologia & a que melhor se adequa a presente proposta de dissertacdo, dada a
sua orientacao a resolucao de problemas organizacionais. A mesma € caracterizada por um processo
ciclico de trés etapas: preparacao, acdo e monitorizacdo (Coughlan e Coghlan, 2002).

A fase de preparacao ¢ essencial para perceber o contexto que envolve a organizacao e definir claramente
qual o proposito do projeto. Inicia-se com a analise da necessidade do projeto, especificando as razdes
que o justificam e sustentam. De seguida, é importante perceber quais os contributos que o projeto pode
dar em termos de investigacado cientifica, estabelecendo de que formas é que ele podera produzir
conhecimento.

A fase de acao, por sua vez, € a mais completa e morosa de todo o processo. Inicia-se com a recolha de
informacao, que é feita de diversas formas, como entrevistas, questionarios, ou diretamente da base de
dados da empresa. De seguida é necessario fazer uma analise critica da informacao, recorrendo a uma
abordagem colaborativa com todos os intervenientes, onde é tido em consideracao o feedback daqueles
que melhor conhecem os dados que estdo a ser analisados. No seguimento da analise de toda a
informacao vem o planeamento das acdes a tomar. Na fase de planeamento é definido concretamente

0 que precisa ser mudado e de que forma é que isso acontecera, estabelecendo quem ira implementar,



quem ira dar suporte, quais os problemas que poderao surgir e de que forma é que se lidara com os
mesmos. Uma vez finalizado o planeamento, da-se inicio a implementacdo de todo o plano. Finalmente,
apos a implementacao surge a avaliacdo, onde todos os resultados, esperados ou nao, devem ser
analisados. A avaliacdo é dos pontos mais importantes de todo o ciclo, uma vez que sem este as acdes
continuam, independentemente do seu sucesso ou falhanco, e os erros podem ser proliferados.

Por sua vez, a fase de monitorizacdo ¢ transversal a toda a fase de acao. Cada etapa da fase de acdo
deve ser monitorizada por todos os envolvidos no projeto, numa 6tica de melhoria continua e de busca
por oportunidades de melhoria. E através da monitorizacdo que se identificam as oportunidades de
melhoria e a criacdo de conhecimento académico.

E importante realcar que a metodologia Action Research é uma metodologia de trabalho flexivel, que
permite que o plano de trabalhos se adeque consoante a investigacao vai sendo feita. O nimero de ciclos
de acao necessarios, ou até a necessidade de pequenos ciclos em cada uma das etapas do ciclo de

acao, é algo que nao deve ser pré-definido, e que s6 o desenvolvimento do projeto ditara.

1.4 Estrutura da dissertacéo

A presente dissertacdo encontra-se organizada em 7 capitulos diferentes. No capitulo 1 é apresentado o
enquadramento do projeto, definidos 0s seus objetivos, e descrita a metodologia de investigacao utilizada.
O capitulo 2 é dedicado a revisdo critica da literatura, onde sao referenciadas e relacionadas as diferentes
publicacoes existentes sobre os principais topicos abordados ao longo do projeto, nomeadamente, sobre
a gestdo da cadeia de abastecimento, o planeamento e controlo da producéo, a gestao de encomendas
do cliente, e a producéao /ean.

No capitulo seguinte, capitulo 3, é realizada uma breve apresentacdo da empresa onde o projeto foi
desenvolvido, e descrito o contexto de estudo em que 0 mesmo se insere.

O capitulo 4 é inteiramente dedicado a descricdo e analise da situacao atual. No mesmo, é feita uma
descricdo detalhada dos processos existentes, apresentados os principais indicadores de desempenho,
e realizada uma analise critica as oportunidades de melhoria existentes.

Por sua vez, e no seguimento dos problemas identificados, no capitulo 5 sdo apresentadas e descritas
as propostas de melhoria desenvolvidas no ambito do presente projeto de dissertacao.

O capitulo 6 é inteiramente dedicado a andlise e discussdao dos resultados provenientes da
implementacao das propostas sugeridas no capitulo antecedente.

Por fim, no capitulo 7, sdo apresentadas as consideracdes finais e sugeridos alguns topicos de trabalho

futuro, no seguimento de todo o trabalho desenvolvido e implementado ao longo do presente projeto.



2. REVISAQ CRITICA DA LITERATURA

Com o objetivo de obter um entendimento lato e claro sobre os tépicos nos quais se baseia o trabalho
desenvolvido ao longo do projeto de dissertacao, foi realizada uma revisao critica da literatura existente.
Este ¢ um passo importante, porque permite perceber quais as metodologias e ferramentas mais
adequadas para a resolucao de uma determinada problematica, de acordo com os resultados obtidos
em investigacdes anteriores, ja concluidas e publicadas. A pesquisa realizada centrou-se nos topicos
mais relevantes relacionados com a gestao da cadeia de abastecimento, planeamento e controlo de

producao, gestao de encomendas de clientes, e producao /earn.

2.1 Gestao da Cadeia de Abastecimento

Em 1986 (como citado por Cooper et al., 1997), o Council of Logistics Management definiu a gestdo

logistica como:

“..0 processo de planear, implementar e controlar, de forma eficiente e eficaz, o fluxo de matérias-
primas, componentes, produtos acabados, e toda a informacdo relacionada com os mesmos, desde o

seu ponto de origem até ao ponto de consumo, de acordo com o requerido pelo cliente.”

Contudo, de acordo com D. M. Lambert et al. (1998), passados 12 anos, em 1998, a mesma entidade

alterou a sua definicao para:

“..a parte do processo da Cadeia de Abastecimento que planeia, implementa e controla, de forma
eficiente e eficaz, os fluxos e armazenamento de materiais, servicos, e respetiva informacao, desde o

seu ponto de origem até ao ponto de consumo, de acordo com o requertido pelo cliente.”

Esta alteracdo na definicao de gestao logistica deixa implicito que a logistica, por si s, se tornou parte
de um conceito maior e mais abrangente que comecava a emergir no final do passado milénio, designado
Gestao da Cadeia de Abastecimento (GCA). Prova da mudanca de paradigma, e mudanca de foco da
comunidade cientifica, o Council of Logistics Management alterou em 2004 o nome da organizacao para

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP).



Para uma completa compreensdo do conceito de gestdo da cadeia de abastecimento & primordial
entender o conceito de cadeia de abastecimento. Mentzer et al. (2001) definiu a cadeia de abastecimento
como o conjunto de entidades diretamente envolvidas nos fluxos financeiros, de produtos, de servicos e
de informacdo, desde a sua origem até ao cliente. De acordo com o mesmo autor, a cadeia de
abastecimento € abrangida por trés graus de complexidade: a “cadeia de abastecimento direta”, a
“cadeia de abastecimento alargada” e a “cadeia de abastecimento final”. A cadeia de abastecimento
direta compreende apenas uma entidade, o seu fornecedor, o seu cliente, e todos os fluxos de produtos,
informacao, servicos, ou financeiros, existentes entre eles. Por sua vez, a cadeia de abastecimento
alargada passa a incluir os fornecedores do primeiro fornecedor e os clientes do primeiro cliente, e todos
os fluxos existentes entre os mesmos. Por fim, a cadeia de abastecimento final engloba todas as
entidades envolvidas nos fluxos existentes entre o primeiro fornecedor e o ultimo cliente da cadeia. A

Figura 1 permite perceber o elevado nivel de complexidade que qualquer cadeia pode alcancar.

Fornecedor ———— (rganizaca0 s——— Cliente

Cadeia de abastecimento direta
Fornecedores o ) Clientes a
= <+ [omecedor === (rganizaci0 <—————p (Cliente > _ *»
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Cadeia de abastecimento alargada
Fornecedor Logistico
Primeiro o ) i )
Fornecedor ¢ Fornecedor #———> Organizacdo «—— C(liente <> .. <> Cliente Final

\ Provedor / \Empresa de /

Financeiro Estudo de
Mercado

Cadeila de abastecimento final

Figura 1 - Cadeia de abastecimento direta, alargada, e final; adaptado de Mentzer et al. (2001).

E importante realcar que as cadeias de abastecimento existem sempre, quer sejam geridas ou ndo. A
necessidade e importancia de gerir estas cadeias foi sendo gradualmente percecionada pelas empresas,
que comecaram a alocar recursos ao estudo das mesmas ao longo dos anos 80 (Daugherty, 2011). O
surgimento do Enterprise Resource Planning (ERP), no inicio dos anos 90, permitiu uma importante
melhoria na capacidade das empresas se organizarem como um todo, de forma integrada, e de
comunicarem com a restante cadeia. E nesta altura que surge o conceito de gestdo da cadeia de
abastecimento, que marca uma mudanca na forma como a maioria das empresas encaram a sua gestao

e a gestao das relacdes que estabelecem. Se historicamente as empresas se limitavam a concentrar os



esforcos na gestao do seu funcionamento interno, e encaravam muitas vezes os fornecedores e clientes
como possiveis concorrentes, com a gestdo da cadeia de abastecimento as empresas perceberam que
tanto os fornecedores como os clientes se podem tornar em fortes aliados (Fredendall e Hill, 2016).

Atualmente, o CSCMP define a gestdo da cadeia de abastecimento como:

“..0 planeamento e gestio de todas as atividades relacionadas com o abastecimento e compras,
conversao, e todas as atividades de gestao logistica. Inclui a coordenacdo e colaboracdo com todos os
parcefros da cadela, sejam eles fornecedores, intermedidrios, prestadores de servicos tercidrios, ou
clientes. Em suma, a gestao da cadela de abastecimento integra a gestdo da oferta e procura dentro e

entre empresas.”

Lambert e Cooper (2000) afirma que as empresas deixaram de competir apenas enquanto entidades
auténomas, e passaram a faze-lo enquanto completas cadeias de abastecimento, o que representou uma
das mais significantes mudancas na realidade da gestdo empresarial. A globalizacdo e a evolucéo
tecnologica tornaram os mercados empresariais mais competitivos e os clientes mais exigentes. A
competitividade de qualquer empresa depende da sua capacidade de garantir a qualidade dos seus
produtos e servicos, e um preco e tempos de resposta baixos. A eficiéncia da cadeia de abastecimento
¢ determinante na garantia dessa capacidade competitiva. De acordo com Mentzer et al. (2001), a
eficiéncia de uma cadeia de abastecimento é medida pela sua capacidade de reduzir os seus custos
mantendo o nivel de servico desejado pelo cliente. Para maximizar esta eficacia é importante que as
cadeias de abastecimento sejam capazes de se inovar e reinventar continuamente, criando solucdes
Unicas e individualizadas para cada segmento de clientes.

O reconhecimento da gestao da cadeia de abastecimento como um importante condutor do sucesso de
qualquer empresa tem elevado o aparecimento de novas técnicas, ferramentas e estratégias, e embora
ao longo dos ultimos anos, muito tenha mudado, a necessidade fundamental de cooperacdo e

coordenacao da cadeia subsiste (Stevens e Johnson, 2016).



2.1.1 Integracdo da Cadeia de Abastecimento

Forrester (1958) introduziu uma teoria de gestdo das cadeias de distribuicdo que reconhecia, ja na

década de 50, a natureza integrada das relacdes organizacionais:

“A gestdo empresarial estd perfo de um grande avanco no entendimento de como o sucesso das
empresas esta dependente das interacoes entre os fluxos de informacdo, material, dinheiro, forca-
humana e equipamento capital. A forma como estes cinco fluxos se interligam de modo a ampliarem-se
mutuamente, e a criarem mudanca, ird ser a base para antecipar os efeifos que decisoes, politicas,

formas organizacionals e escolhas de investimentos poderéo ter.”

Gracas a forte interdependéncia entre as empresas, Forrester percebeu que as dinamicas e os fluxos
empresariais de toda a cadeia poderiam influenciar, e até condicionar, funcdes especificas de cada
empresa, como as vendas, o desenvolvimento e a pesquisa. As ideias por si propostas acabariam por
tornar-se amplamente aceites apenas 30 anos mais tarde, e em 2001, Frohlich e Westbrook publicou
um dos primeiros estudos a demonstrar empiricamente, e com base num vasto grupo de empresas
internacionais, que um maior nivel de integracdo da cadeia de abastecimento esta diretamente
relacionado com um melhor desempenho.

Em termos de conceito, a integracdo da cadeia de abastecimento consiste na colaboracao estratégica
de uma empresa com a restante cadeia e na gestdo dos seus processos intra- e inter-organizacionais,
com o objetivo de estabelecer um fluxo eficaz e eficiente de produtos, informacao, dinheiro e ideias,
alcancando o maior valor possivel para o cliente, a um baixo preco e com elevada velocidade (Flynn et
al., 2010). Este conceito deixa patente a importancia da colaboracédo estratégica, que devera passar
sempre pela definicdo de objetivos comuns e pela partilha dos riscos e recompensas de cada decisao.
Além disso, deixa claro que a integracdo nao esta apenas relacionada com a forma como as empresas
estabelecem relacdes com os seus parceiros externos, mas também com a forma como organizam o0s
Seus processos internos.

De acordo com Stevens (1989), para conseguir uma cadeia de abastecimento integrada, as empresas
devem comecar por integrar os processos internos, garantindo que os diferentes departamentos e areas
funcionais cooperem entre si com um objetivo comum: criar o maximo de valor para o cliente. Para tal,
¢ imprescindivel a existéncia de equipas multifuncionais, de planeamento integrado e de partilha de

informacao (Flynn et al., 2010; Koufteros et al., 2005).
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Por sua vez, o nivel de integracdo externa esta relacionado com o nivel de coordenacédo e cooperacao
entre os diferentes elementos da cadeia e, de acordo com diversos autores, influencia diretamente o
desempenho da cadeia de abastecimento e o valor que essa cadeia é capaz de criar para os seus clientes
(Frohlich e Westbrook, 2001; Homburg e Stock, 2004; Prajogo e Olhager, 2012). Em oposicao a Stevens,
existe quem argumente que a integracao externa podera ser um bom incentivo para a integracao interna,
uma vez que os beneficios da colaboracdo com fornecedores e clientes podera inspirar a replicacdo nos
processos internos (Rodrigues et al., 2004). Richey et al. (2010) e Stank et al. (2001) defendem que o
ideal é encontrar um balanco entre os dois niveis de integracdo, sem negligenciar as relacoes de
interdependéncia das mesmas.

Uma cadeia de abastecimento integrada requer uma gestao da informacao precisa e rapida, capaz de
sustentar e dar resposta a sistemas que estdo frequentemente sujeitos a mudancas, consequéncia das
possiveis alteracdes na procura do cliente. O cliente, e aquilo que ele valoriza, devem permanecer como
o foco de qualquer cadeia. Frohlich e Westbrook (2001), defende que quanto maior o nivel de informacao
existente acerca dos clientes, mais simples se tornam as tomadas de decisao relacionadas com o balanco
da procura e oferta, e menor sera o risco de problemas relacionados com a falta e/ou excesso de
inventarios. Agregar, gerir e partilhar informacdo ao longo da cadeia sdo processos que tém sido
facilitados por diversas ferramentas, tecnologias e metodologias como o e-commerce (Gunasekaran et
al., 2004), os sistemas ERP (Bagchi et al., 2005), o RFID (McFarlane e Sheffi, 2003) e o blockchain
(Korpela et al., 2017).

Nas ultimas duas décadas a integracdo da cadeia de abastecimento tem sido amplamente difundida e
debatida na literatura, e a grande maioria dos estudos publicados concluem que este tipo de gestao tem
um impacto positivo no desempenho das cadeias de abastecimento, ajudando a reduzir os seus niveis
de inventarios, /ead times e custos (Braunscheidel e Suresh, 2009; Frohlich e Westbrook, 2001;
Schoenherr e Swink, 2012; Wieland e Wallenburg, 2013). Apesar disso, ¢ importante realcar que uma
quantidade consideravel de publicacdes conclui o oposto, nao atribuindo a integracdo uma melhoria no
desempenho das cadeias e alertando inclusive para os riscos inerentes a mesma (Devaraj et al., 2007;
Fabbe-Costes e Jahre, 2008; Flynn et al., 2010). Munir et al. (2020) propds que esta inconsisténcia de
resultados poderia ser atribuida ao facto de que as cadeias de abastecimento integradas sdo mais
sensiveis aos impactos causados por uma eventual ma gestao, dadas as relacées de dependéncia
estabelecidas nas mesmas. Estas mesmas relacdes, de acordo com Patel et al. (2012) podem aumentar

a inflexibilidade da cadeia e a sua capacidade de reagir a alteracdes no mercado.
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2.2 Planeamento e Controlo da Producéo

Considerando a enorme competitividade dos mercados atuais, é fulcral que as empresas sejam capazes
de definir uma estratégia clara e coerente com o papel que pretendem representar. Isto implica priorizar
0s requisitos que o mercado impde, tais como tempos de entrega, custo e qualidade dos produtos. Esta
definicao de prioridades e a capacidade de lhes dar resposta sdo em grande parte responsaveis pela
posicdo de qualquer empresa no mercado. Olhager e Wikner (2000) apresenta os sistemas de
Planeamento e Controlo de Producdo (PCP) como uma importante estrutura para a transmissdo da
estratégia de uma empresa as suas areas de producao, diretas e indiretas, tendo a capacidade de agir
como ponte entre as tomadas de decisao estratégicas e as tomadas de decisao operacionais. Desta
forma, estes sistemas estabelecem as praticas de trabalho de uma empresa, mas também a sua cultura
e filosofia (Stevenson et al., 2005).

Embora exista um entendimento genérico de que um sistema de PCP seja responsavel pela aquisicao,
utilizacdo e alocacdo dos recursos produtivos (Graves, 1999), na literatura, diferentes autores
apresentam visdes ligeiramente diferentes na definicdo de planeamento e controlo da producdo. Uma
das visdes mais difundidas e aceites é a de Vollmann et al. (1997), que reconhece os sistemas de
planeamento e controlo de producdo como responsaveis por planear e controlar todos os fatores
inerentes a producao, tais como, o planeamento de necessidades de materiais, planeamento de
capacidade produtiva, e o controlo dos fluxos de materiais e de recursos humanos, fornecendo
informacao sobre as necessidades de produtos, datas de entrega, niveis de inventario, e capacidade
produtiva existente. O mesmo autor apresenta 4 niveis tipicos do planeamento e controlo da producao

(Figura 2).

Planeamento
Nivel 1 Agregado da | P|laneamento de Recursos
Produgao
P Planeamento Diretor Planeamento Diretor de
Nivel 2 de Producio [ Capacidades
Planeamento das
Nivel 3 Necessidades de | Planeamento das Necessidades

Materiais de Capacidades

l

Nivel 4 Controlo Fabril a—

Controlo das entradas/saidas
de materiais

Figura 2 - Enquadramento do PPC, adaptado de Vollmann et al. (1997).
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O primeiro nivel diz respeito ao planeamento agregado da producao, que reflete a estratégia de producao
da empresa a longo prazo, recorrendo para tal as previsdes da procura, e a agregacdo das diferentes
familias de produtos. Paralelamente é feito o planeamento de recursos, de forma a garantir a existéncia
dos recursos produtivos necessarios no momento de execucao do plano. No segundo nivel encontra-se
o planeamento diretor da producao, do qual resulta o plano de producéao para cada produto da empresa,
de acordo com a procura real existente. Este € um nivel de planeamento mais operacional, onde as
unidades ja nao sdo agregadas, e o planeamento representa ordens reais de producdo. O planeamento
diretor de producao deve ser construido de uma forma integrada com o planeamento diretor de
capacidades, de forma a garantir que o planeamento é feito de acordo com a capacidade produtiva
existente. O terceiro nivel representa o grupo de sistemas que leva a cabo o planeamento detalhado,
quer de materiais, quer de capacidade, e garante a existéncia e reposicao dos recursos produtivos
necessarios ao cumprimento dos planos diretores de producao e capacidades. Por sua vez, no quarto
nivel, existe o controlo, quer da producao, quer de eventuais acdes de aprovisionamento de recursos que
sejam necessarias, como compras. Nesta fase sdo tomadas decisdes em tempo real e ao nivel da

maquina.

2.2.1 Evolucao dos Sistemas de Planeamento e Controlo de Producao

Apesar das pequenas diferencas, o entendimento generalizado do que é um sistema PCP foi mantido
até aos dias de hoje. Por outro lado, o seu foco foi evoluindo, e novos principios, técnicas e ferramentas
para o suportar foram surgindo desde que Taylor apresentou o seu principio da gestdo cientifica em
1911 (F. Taylor, 1911). Este principio serviu como base para o surgimento de métodos de planeamento
e controlo de producdo, como a quantidade econdmica de encomenda (Harris, 1913), o diagrama de
Gantt (Gantt, 1919), e a utilizacdo de stocks de seguranca (R. Wilson, 1934), utilizados ainda hoje na
gestao e alocacao de recursos produtivos.

Na década de 70 surgiu o Material Requeriments Planning (MRP), rapidamente aceite como “uma nova
forma de vida na gestao da producéo e de inventarios”, citando Orlicky (1975), naquela que foi a primeira
publicacado a descrever detalhadamente os sistemas MRP (Robert Jacobs e “Ted” Weston, 2007). O MRP
originou uma mudanca de padrdo no planeamento de necessidades de materiais, essencialmente pelo
conceito de procura dependente que lhe é inerente. A Bill of Materials (BOM) estabelece a relacédo entre
os artigos independentes, geralmente produtos finais, e os artigos dependentes, materiais e
componentes necessarios a producdo destes mesmos produtos. Esta relacdo de dependéncia entre

artigos € comum a praticamente todas as empresas de producao, e é o0 que permite aos sistemas MRP
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despoletar necessidades automaticas para os artigos dependentes apenas com os valores da procura
dos seus artigos independentes associados. Por estabelecerem a ligacdo entre a BOM (e as relacdes de
dependéncia existentes na mesma), o plano diretor de producéao, e os registos de inventario, os sistemas
MRP representam uma ferramenta eficiente na gestao dos niveis de inventario e no controlo dos niveis
de utilizacao dos recursos produtivos.

Sugimori et al. (1977) foi um dos primeiros autores a descrever na comunidade cientifica o 7oyota
Production System, e a explicar a sua forma de controlo de producdo, o Just in Time (JIT). Esta publicacéo
surge numa altura em que as caracteristicas basicas de qualquer sistema produtivo, até ai dadas como
certas, se transformaram em objeto de estudo, e o foco passou a ser a melhoria das mesmas, tais como
a reducdo dos tempos de sef uyp, tamanhos de lote, e /ead times. O TPS foi amplamente descrito na
literatura (Monden, 2011; Ohno, 1988; Shingo, 1981) e é utilizado ainda hoje como base na criacao da
filosofia de producdo de muitas empresas.

Uma outra teoria de planeamento e controlo de producao é-nos apresentada na mesma altura por
Goldratt, com um software de agendamento focado na gestédo de engarrafamentos (E. M. Goldratt, 1988),
e principalmente com o livio 7he Goal (E. Goldratt e Cox, 1984), um sucesso de vendas e ainda hoje
uma referéncia na explicacdo do impacto dos engarrafamentos num sistema produtivo. A metodologia
de gestdo proposta por Goldratt foi sofrendo algumas revisdes e € hoje conhecida como Teoria das
Restricoes ou TOC (7heory of Constraints).

Com o surgimento do JIT e do TOC como alternativas ao ja aceite MRP, diversas publicacdes foram feitas
a comparar os diferentes modelos. Dois exemplos sdo as publicacdes de Krajewski et al. (1987) e Maes
e Van Wassenhove (1991) que concluem que cada modelo foi pensado para um determinado tipo de
producao e, consequentemente, o seu desempenho depende do tipo de producao em que esta inserido.
De facto, este tipo de publicacdes ajudou ndo s6 a esclarecer os pros e contras associados a cada
modelo, mas também a enaltecer a importancia da ligacdo do ambiente produtivo as diferentes
abordagens de planeamento e controlo (Olhager, 2013).

Em simultaneo com o surgimento de novos métodos de PCP, também o conceito de MRP se foi alterando
e evoluindo, originando o Manutacturing Resource Planning (MRP 1), uma extensao do original com uma
maior capacidade de integracdo, capaz de suportar, por exemplo, funcdes relacionadas com previsdes
da procura e contabilidade (F. Wilson et al., 1994). Wight (1995), alertou para a interdependéncia das
funcdes de qualquer sistema produtivo, e apresentou o MRP Il como uma metodologia que foi

desenvolvida de acordo com as necessidades especificas da gestao dessas interdependéncias.
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A evolucdo do MRP para MRP Il deveu-se em grande medida também a forte evolucao tecnolégica, em
termos de hardware e software, que se verificou na altura. A continuidade desta mesma evolucéo
tecnoldgica veio suportar o surgimento do Enterprise Resource Planning (ERP), apresentado pela primeira
vez em 1990 pelo Gartner Group (Wylie 1990).

Os sistemas ERP foram desenvolvidos para enfrentar o problema da fragmentacdo da informacdo
existente nas empresas. Estes sistemas recorrem a diferentes médulos, dedicados a areas especificas,
e une-0s num s6 programa computorizado, criando a ponte de ligacdo entre as diferentes areas e
departamentos de uma empresa (Muscatello et al., 2003). Além das atividades de planeamento e
controlo de producao, nestes sistemas é possivel incluir a gestdo financeira e de ativos, gestdo de
recursos humanos, marketing, compras e muitas outras. Existem inclusive mddulos e ferramentas
associadas que melhoram ndo so6 a gestdo da informacao interna, mas também a partilha de informacéao
com terceiros, possibilitando a comunicacdo com fornecedores e clientes (J. Lee et al., 2003). Os
sistemas ERP s&o apresentados na literatura como um importante recurso na melhoria do nivel de servico
prestado aos clientes, na gestdo de recursos produtivos e no aumento da eficiéncia dos processos
(Shang e Seddon, 2000). Contudo, Elragal e Haddara (2012) alerta para o grande nimero de casos cuja
implementacdo nao foi bem sucedida, e explica o fendmeno com a necessidade de grandes mudancas
estruturais aquando a implementacdo deste tipo de sistemas, que quando ndo sédo rigorosamente
planeadas, executadas e geridas comportam grandes riscos.

Apesar de ser possivel incluir no Enferprise Resource Planning praticamente todas as areas existentes
numa empresa, € esperado que este tipo de sistemas continue a evoluir e acompanhar a constante
evolucao tecnoldgica. Mdller et al. (2019), por exemplo, apresenta a tecnologia 5G como um forte meio
de suporte na utilizacdo da realidade virtual em algumas das funcdes incorporadas nos sistemas ERP

atuais.
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2.3 Gestdao de Encomendas do Cliente

No atual contexto global, onde a industria automdvel é frequentemente volatil e sensivel, um dos grandes
desafios das empresas é perceber a procura real dos seus clientes. Encomendar a quantidade certa de
componentes, planear investimentos a longo prazo, ou gerir a capacidade da empresa, sao algumas das
atividades que dependem de um bom conhecimento da procura, e a inexisténcia do mesmo, podera ter
impacto na competitividade e liquidez de qualquer empresa.

H. L. Lee et al. (1997) descreveu que a informacao relativa a procura real para um produto tende a ser
distorcida e amplificada a medida que vai sendo transmitida a montante na cadeia de abastecimento,
um fenémeno conhecido por bullwhip effect. Metters (1997) defendeu que uma reducédo do efeito
bullwhip podera aumentar os lucros de uma empresa entre 10% a 30%. De facto, ao longo dos anos, as
evidéncias foram sugerindo que os custos relacionados com o efeito buliwhip representam um papel
significativo na realidade das empresas (Wang e Disney, 2016). Estes custos poderao estar associados
a diversos fatores, como a preparacdo e/ou encerramento de zonas produtivas, contratacdo e/ou
demissdo de colaboradores, inventarios excessivos de matéria-prima e de produto acabado, dificuldade
no planeamento da capacidade produtiva, mau relacionamento com fornecedores, entre outros.

De acordo com H. L. Lee et al. (1997), existem quatro agentes principais na criacao do efeito buliwhip :

1. Processo de previsao da procura.

2. Acumulacdo de pedidos pelo cliente.
3. Flutuacdes de precos.
4

Racionalizacao da oferta.

E possivel verificar que direta ou indiretamente, os processos relacionados com a gestao de encomendas
do cliente poderdo contribuir para o fendmeno de amplificacdo da procura e impactar negativamente o
desempenho das empresas. A variabilidade da procura é dificil de extinguir, por isso a forma como ela ¢
gerida € a chave para atenuar as suas eventuais consequéncias, e possibilitar uma gestao eficaz da
cadeia de abastecimento. Uma boa gestao dos pedidos dos clientes possibilita uma maior proatividade
na antecipacao da procura, e uma maior capacidade reativa a procura nao antecipada.

Existe uma grande variedade de ferramentas, metodologias e processos que possibilitam e sustentam a
estratégia de gestdo da procura das empresas, quer estando diretamente ligadas aos processos de
gestdo de encomendas, quer contribuindo para o processo de forma indireta, tais como: a politica de
agendamento de encomendas, onde ¢ estabelecido com o cliente que as encomendas acontecem em

intervalos fixos de tempo e com quantidades multiplas do tamanho de lote definido (Cachon, 1999); o
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vendor managed inventory (VMI), onde o fornecedor fica responsavel pelo armazenamento e gestdo do
inventario do cliente, o que facilita o processo de resposta as suas encomendas (Disney e Towill, 2003);
0 electronic data interchange (EDI), um sistema inter-organizacional que permite a partilha de informacao
eletronica entre empresas (Machuca e Barajas, 2004); ou o radio frequency identification (RFID), uma
tecnologia de identificacdo por radiofrequéncia que permite a monitorizacdo remota dos produtos e
contribui para uma melhoria de varios processos na cadeia, como 0 armazenamento e a distribuicdo (Li,
2009).

De acordo com Croxton et al. (2002), o foco do processo de gestdo da procura esta na previsdo das
encomendas dos clientes e na sincronizacao dessas encomendas com o sistema produtivo e com as
restricdes da cadeia de abastecimento. E importante que a equipa responsavel por este processo tenha
um conhecimento claro da estratégia da empresa que representa, e do comportamento, necessidades e
requisitos dos seus clientes. Para tal, & imprescindivel a partilha de informacéo, interna e externamente,

e uma boa gestao do relacionamento com os clientes.

2.3.1 Gestdo do relacionamento com clientes.

E geralmente assumido que os sistemas de negocio business to business (b2b) nao fogem & regra dos
sistemas de venda a consumidor final, onde os departamentos de marketing e vendas sdo os
responsaveis por criar, manter e fortalecer os relacionamentos de uma empresa com 0s seus clientes.
Ryals e Knox (2001) apresenta uma visao diferente e afirma que num contexto de b2b todas as funcdes
corporativas devem estar envolvidas e participar ativamente na relacao estabelecida com os clientes,
garantindo a coordenacéo entre as operacdes de ambas as empresas e potenciando o aproveitamento
de todos os recursos empregados. O valor e a satisfacdo do cliente ndo podem ser criados apenas por
uma funcdo nem sdo responsabilidade apenas de quem tem contacto direto com o cliente (D. M.
Lambert, 2009).

A gestado do relacionamento com clientes & uma estratégia que visa focar a atencado no cliente, de forma
a assegurar que as suas expectativas sao completamente entendidas (Chan, 2005). A eficacia desta
gestdo depende sobretudo da forma como a informacao é adquirida, analisada e partilhada sobre e com
os clientes (Jutla et al., 2001). De acordo com Payne e Frow (2005) o cerne da gestao do relacionamento
com clientes é o conceito da dupla criacao de valor: a criacdo de valor para o cliente e a criacao de valor
para a propria empresa. E possivel criar valor para um determinado cliente através da informacéo e
aprendizagem recolhidas de um outro (Boulding et al., 2005). Diversos autores defendem a gestao do

relacionamento com clientes como um processo estratégico e multifuncional, capaz de criar valor tanto
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para quem compra como para quem vende, e um importante meio na obtencao de um superior
desempenho financeiro (Boulding et al., 2005; D. Lambert, 2008; Payne e Frow, 2005).

Nao raras vezes o termo foi associado meramente a tecnologias de informacao capazes de criar e gerir
uma base de conhecimento sobre os clientes. De facto, o entendimento da gestdo do relacionamento
com clientes apenas enquanto ferramenta tecnoldgica é a origem do fracasso de varias implementacoes
dessas ferramentas (Kale, 2004). A tecnologia é apenas uma ferramenta, e basear-se na tecnologia por
si s0 leva, geralmente, ao fracasso. Para serem bem sucedidas, a gestdo deve colocar o seu principal
foco no processo de gestao dos relacionamentos e nas pessoas e procedimentos que tornam a tecnologia
eficaz (Turchan e Mateus, 2001).

Além do total envolvimento da gestao, & imprescindivel considerar cuidadosamente todas as questoes
relacionadas com a privacidade e confianca dos clientes. Se em alguns casos a informacao relativa a
clientes pode ser obtida no momento da transacao e sem uma participacao ativa dos mesmos, existem
também casos em que o contributo dos clientes é necessario, implicando nao so a partilha de informacéo
mas também o dispéndio de tempo, para tornar essa partilha possivel (Yu, 2001). E por isso importante
garantir que a toda a informacao recolhida é cuidadosamente gerida e utilizada num intuito de criacéo
de valor e respeitando a confianca e expectativas dos clientes. Deighton (2005) sugere que problemas
relacionados com a confianca dos clientes podem prejudicar significativamente toda a estratégia e
atividades de gestao de relacionamentos. Em particular, se os clientes acreditarem que a informacéo é
usada em desacordo com os seus interesses individuais, tentardo manter a informacao privada ou até
partilhar informacao distorcida.

Parte da estratégia de vendas e marketing de um produto esta na capacidade logistica da empresa que
o produz. Isto €, na capacidade da empresa produzir a quantidade certa, do produto certo, no lugar certo,
no momento certo, nas condicdes certas, pelo preco certo e com as informacdes certas (Mentzer et al.,
1999). Do ponto de vista logistico, a gestao do relacionamento com clientes é um processo que auxilia
na definicdo do que é o “certo” de acordo com as especificidades de cada cliente, e que pode ser
fundamental na criacdo de valor, suportando o processo de obtencdo e retencao dos clientes (D. M.

Lambert, 2009).
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2.4 Producéao Lean

O termo /ean foi primeiramente introduzido por Krafcik (1988), mas altamente difundido por Womack et
al. (1990), na influente publicacado “ 7The Machine that Changed the World”, que expds a grande diferenca
existente entre os sistemas produtivos da industria automovel ocidental e japonesa (Samuel et al., 2015).
Nesta publicacéo, o termo /ean manufacturing foi utilizado para descrever os principios e praticas de
gestdo desenvolvidos na Toyota Motor Company desde a sua formacao em 1937 (Emiliani e Stec, 2005).
Este principios espelhavam o 7oyota Production System, e refletiam uma abordagem sistematica que
enfatizava a eliminacédo de qualquer tipo de desperdicio, e garantia a criacao de valor para o cliente de
forma fluida e suave (Yadav et al., 2017).

Shah e Ward (2003) definiram /ean manufacturing como uma abordagem multidimensional que engloba
um amplo conjunto de praticas de gestdo empresarial e operacional. Apesar de correta, esta definicdo é
tdo abrangente que se torna pouco clara. De facto, a falta de clareza e ambiguidade sao evidentes na
multiplicidade de descricoes e termos usados para descrever a producao /ean, um problema
frequentemente mencionado na literatura (Emiliani e Stec, 2005; Stone, 2012; Yadav et al., 2017).
Kiichiro Toyoda, o grande impulsionador da Toyota Motor Company, desenvolveu todo o seu sistema
produtivo de forma a ser compativel com as condicdes locais (Daito, 2000). Como tal, para um claro
entendimento da abordagem /ean, é importante ter-se em consideracao o contexto histérico em que
surgiu o TPS, a base de todo o conhecimento /ean (Van Driel e Dolfsma 2009).

A Toyota Motor Company nasceu, enquanto empresa, em 1937, numa altura em que a procura de carros
no Japdo ainda era escassa. O eclodir da Il Guerra Mundial, em 1939, e a posterior derrota das forcas
do Eixo, a que pertencia o Japdo, piorou a situacao, e os fabricantes automéveis japoneses limitavam-se
a fabricar camides com propositos civis e algumas centenas de carros comerciais nos primeiros anos
apés o conflito (Van Driel e Dolfsma, 2009). Somado a fragmentacdo da procura, a escassez de
componentes importados e a falta de recursos naturais, eram também uma forte realidade para os
produtores Japoneses (Sugimori et al., 1977).

Este contexto de procura fragmentada e de escassez de recursos materiais e financeiros ajuda a perceber
um dos pilares do TPS, o Just in Time, um método onde todos os processos produzem apenas a
quantidade necessaria, no tempo necessario e utilizando apenas 0s recursos necessarios. Esta
metodologia foca-se na eliminacao de desperdicios, produzindo apenas o indispensavel para dar resposta

a procura real (Crawford e Cox J.F., 1991; Sugimori et al., 1977).
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Figura 3 - Conceitos base da casa do TPS, adaptado de J.Liker (2004).

Na Figura 3 encontra-se representada a casa do TPS, um diagrama conceptual frequentemente usado
por simbolizar um sistema estrutural que so é forte se a sua base, pilares e telhado forem igualmente
fortes (J. Liker, 2004). E possivel verificar que o JIT constitui um dos pilares do TPS, a par com o jidoka,
gue na esséncia significa nunca deixar um defeito passar e que inclui o conceito de aufonomacao
(automacao com um toque humano) - a libertacdo do Homem da maquina. Van Driel e Dolfsma (2009)
reitera que também o conceito de libertacdo do Homem a maquina nasceu da conjuntura em que a
empresa se encontrava em 1950, quando perto da faléncia despediu cerca de 2000 funcionarios.
Precisamente na mesma altura, e gracas a guerra na Coreia do Sul, comecaram a surgir grandes
encomendas para camides militares e a Toyota teve de expandir a producdo com uma forca laboral
reduzida. Esta condicao levou a necessidade de os operados serem capazes de trabalhar com diferentes
maquinas e em diferentes posicoes do sistema produtivo, e fortaleceu o jidoka como um dos pilares do
TPS.

A casa ¢ uma boa representacdo do TPS na medida em que cada elemento é importante, mas mais
importante ainda, é a forma como os elementos em conjunto se reforcam uns aos outros. As pessoas, a
melhoria continua e a eliminacao do desperdicio séo o foco do TPS, e por isso estdo no centro da casa.
A base, é o que suporta todos os outros elementos, incluindo os pilares, e o telhado espelha o objetivo.
Através desta representacdo é possivel perceber que o TPS é um complexo sistema produtivo, que
procura gerir todo o equipamento, pessoas e materiais da forma mais eficiente e segura possivel, e em
que todas as partes contribuem para um objetivo comum: produzir com a maior qualidade, ao menor

custo, no menor tempo e com o menor desperdicio (Kehr e Proctor, 2017).
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2.4.1 Principios e Ferramentas Lean

De acordo com Womack e Jones (1996) existe um ciclo de 5 principios fundamentais que devem ser
seguidos em qualquer implementacao /earn : a criacdo de valor, 0 mapeamento da cadeia de valor, a
criacdo de fluxo, o estabelecimento do pu// e a procura pela perfeicdo. Estes principios encontram-se

abaixo descritos e representados na Figura 4.

1. Definir Valor: O valor deve ser definido pela 6tica do cliente, e representa tudo pelo qual o cliente
esta disposto a pagar.

2. Mapear a Cadeia de Valor: Depois de definido o valor, é preciso identificar a cadeia de valor, ou
seja, todo o conjunto de acdes e processos necessarios a criacado do produto ou servico, desde
a obtencdo da matéria-prima ou componentes, até a entrega do produto final ao cliente. O
objetivo é criar uma visdo clara de todo o processo e identificar oportunidades de eliminacéo de
desperdicios.

3. Criar Fluxo: Depois da identificacdo dos desperdicios, é necessario elimina-los e criar um
processo fluido, sem interrupcdes, atrasos, ou congestionamentos, ao longo de toda a cadeia de
valor.

4. Estabelecer o Pulf A criacdo de um fluxo continuo, sem desperdicios, aumenta a rapidez e
eficiéncia de todo o sistema produtivo. Isto permite que seja implementada uma producéo pu/,
ou puxada, em que se produz exatamente de acordo com as encomendas reais do cliente. Isto
permite o controlo do inventario ao longo de toda a cadeia de valor e garante que apenas os
recursos efetivamente necessarios sao utilizados.

5. Procurar a Perfei¢ao: O quinto principio vem reforcar a ideia de que uma implementacdo /ean
nunca sera um processo estatico, sera sim, um processo constante de melhoria continua e de

estabelecimento progressivo de novas metas.
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Figura 4 - Os 5 Principios Lean.

Na construcdo do TPS, foram desenvolvidas algumas metodologias e ferramentas que permitissem lidar
com alguns dos problemas associados aos sistemas produtivos e auxiliar no processo de eliminacao de
desperdicios. Ohno (1988) definiu como desperdicio qualquer atividade que consuma algum tipo de
recurso e ndo acrescente valor. Por sua vez, Shingo (1989) especificou os 7 principais tipos de

desperdicios comuns a qualquer sistema produtivo:

e Transportes.

e Movimentacdes.

e [Esperas.

e Inventario.

e Sobreproducao.

e Sobre processamento.

o Defeitos.

Uma carateristica elementar do TPS e da producéo /ean, é a reducéo de custos através da eliminacdo
de desperdicios (Sugimori et al., 1977). Uma das ferramentas mais difundidas para a identificacao de
desperdicios € o value stream mapping (VSM). O VSM consiste na representacao grafica de toda a cadeia
de valor, com especificacdo dos fluxos de materiais e informacéo estabelecidos na mesma. Além de
permitir a analise individual de cada um dos processos, o VSM permite perceber a forma como os
processos se interligam e de como o sistema funciona como um todo (Rother e Shook, 2003).

Através deste mapeamento, é possivel identificar todos os pontos ao longo da cadeia de valor em que
nao existe valor acrescentado, sendo por isso a base, e 0 primeiro passo, para qualquer mudanca num

sistema /ean (Rother e Shook, 2003).
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De acordo com Tapping (2002) existem trés etapas fundamentais para um mapeamento eficaz da cadeia
de valor. A primeira etapa é o0 mapeamento do estado atual, com base numa so6 familia de produtos. O
autor atenta para que toda a informacao contida no mapeamento seja diretamente obtida, através de
medicdes no chao de fabrica, e para que o mapeamento seja feito utilizando o conjunto de figuras
standard do VSM. A etapa seguinte consiste na analise critica do mapeamento e identificacdo de
desperdicios. Por ultimo, deve ser feito 0 mapeamento do estado futuro ideal, de forma a garantir uma
analise correta e completa de toda a cadeia de valor com a eliminacdo dos desperdicios identificados, e
a suportar uma futura implementacao do novo sistema.

Apesar da simplicidade do método ser aparentemente uma enorme vantagem, por possibilitar a sua
aplicacado a qualquer empresa ou industria, Braglia et al. (2006) alerta para a incompatibilidade do
método tradicional com industrias que trabalhem com grandes variedades de produtos e volumes
reduzidos de cada tipo de produto.

Como anteriormente descrito, numa producdo JIT os materiais fluem ao longo de todo o sistema
produtivo sem serem parados nem acumulados, de forma a garantir a existéncia do material necessario,
no local necessario, a hora necessaria. Os beneficios deste método sao variados e incluem a reducao
dos inventarios, reducéo do /ead time, e um aumento da flexibilidade do sistema (Parveen e Rao, 2009).
Um dos principais recursos utilizados para a implementacao do JIT é o 4anban., um método simples e
eficaz no controlo da producéo e de inventarios (Shaojun Wang e Sarker, 2006).

Os kanbans transmitem a informacao sobre o que produzir e quanto produzir, transmitindo a procura
real de processo para processo, ao longo de toda a cadeia. Desta forma, ao mesmo tempo que se garante
a resposta a procura, € assegurado que nenhum processo produz mais do que o estritamente necessario,
e que o principio pul/ (Figura 5) é respeitado (Parveen e Rao, 2009).

Pedido de Pedido de Pedido.de
material material material

YR

Fluxo de Fluxo de Fluxo de
material material material

Figura 5 - Funcionamento de um sistema FPull.

O kanban é geralmente materializado num cartao informativo, que pode ter algumas caracteristicas e

propositos especificos, mas que geralmente identifica um determinado produto e indica o que produzir,
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caso seja um kanban de producao, ou o que transportar, caso seja um kanban de transporte. Este
sistema simplifica o processo de controlo de producao pois ndo assenta em nenhum sistema informatico
de suporte e é rapido e preciso na atualizacdo de informacao (Sugimori et al., 1977).

Apesar dos conceitos associados ao Aanban serem mais faceis de perceber em contexto de controlo
interno de producao, a metodologia deve ser utilizada para controlar todo o fluxo de materiais desde o
cliente até aos fornecedores, e assim suportar a implementacado do JIT em toda a cadeia de valor. O
objetivo é o controlo de toda a cadeia de abastecimento de forma eficiente e sem qualquer tipo de
desperdicio (S. Wang e Sarker, 2006).

De acordo com Sugimori et al. (1977), além dos estabelecimento do pu// através do uso do sistema
kanban, um dos métodos mais importantes para conseguir uma producéo JIT, que faca total uso dos
recursos sem criar desperdicios, é o /feveling (nivelamento da producao).

O nivelamento da producéo consiste na desagregacdo das encomendas dos clientes com o propdésito de
balancear o volume e a variedade da producéao diaria, procurando suavizar as alteracdes da procura ao
longo de toda a cadeia de valor (Bohnen et al., 2011; Monden, 1983). Ao minimizar 0s picos na procura
¢ possivel atenuar as variacées no consumo de recursos e na utilizacdo dos equipamentos. Desta forma
¢ possivel maximizar a eficiéncia do sistema (Xiaobo et al., 1999), diminuir os inventarios (Coleman e
Vaghefi, 1994), e prevenir a sobrecarga dos trabalhadores e equipamentos (Kochan et al., 1997).

Este balanceamento da producéo, apesar de assentar num conceito simples, nao é facil de materializar,
pois exige um sistema de producao com tempos de set up minimos, um bom controlo do inventario, e
uma equipa de trabalho flexivel e polivalente (Bohnen et al., 2011; Matzka et al., 2012).

O processo de nivelamento ndo é independente da producdo pu/, pelo contrario, num sistema JIT a
procura é nivelada e transmitida a um processo especifico da producdo que puxa todos os processos a
montante de acordo com os principios pu// (Smalley, 2004).

Um outro conceito imprescindivel a qualquer sistema /ean, e transversal a aplicacao de qualquer método
ou ferramenta, é o trabalho normalizado. A normalizacdo de uma atividade consiste na definicao e
documentacao do melhor método para a sua realizacao (Lu e Yang, 2015). O trabalho normalizado nao
s6 traz estabilidade ao sistema, como o torna independente de um qualquer operador especifico, ao
mesmo tempo que reduz a possibilidade da ocorréncia de erros (Burton e Boeder, 2003).

0O trabalho normalizado ¢ a base da estabilizacdo, e apenas um processo estavel pode ser avaliado e

melhorado.
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2.4.2 Cadeias de Abastecimento Lean

De acordo com Vitasek et al. (2005), as cadeias de abastecimento /earn sdo constituidas por um conjunto
de entidades que estdo diretamente conectadas através de fluxos de produtos, servicos, informacao e
dinheiro, e que colaboram na reducdo dos custos e desperdicios, produzindo de forma eficiente o
necessario para satisfazer as necessidades dos clientes. De uma forma simplificada, as cadeias de
abastecimento /ean sdo o resultado da aplicacdo dos principios e fundamentos da producédo /ean as
cadeias de abastecimento, integrando todos os intervenientes na cadeia e garantindo o valor para o
cliente com o minimo desperdicio (Anand e Kodali, 2008).

Um numero crescente de empresas tem vindo a adotar os processos /ean como forma de promover a
melhoria continua nas suas cadeias de abastecimento (Mollenkopf et al., 2010). A transformacao para
cadeias /ean fomenta o foco na eliminacdo do desperdicio, e estimula a eliminacdo de atividades que
ndo acrescentem valor através da procura constante pela perfeicdo (Corbett e Klassen, 2006; Morash,
2001).

Vérias publicacdes foram feitas sobre o impacto operacional de cadeias de abastecimento /ean, e os
resultados foram frequentemente notaveis, apontado melhorias no custo, qualidade, e capacidade de
resposta (Parveen e Rao, 2009). Apesar de Lander e Liker (2007) alegar que é possivel adaptar os
principios e ferramentas /ean e adapta-los a qualquer ambiente, a verdade é que as publicacdes
demonstram que a maioria das implementacdes foram realizadas em sistemas com grandes volumes e
reduzidas variedades de produtos. Por sua vez, Arif-Uz-Zaman e Ahsan (2014) afirma que o /ean pode
ser aplicado em diversos contextos diferentes, mas que é especialmente util para cadeias de
abastecimento guiadas pelo custo, que procurem melhorar o seu desempenho através da eliminacao de
desperdicios. Parveen e Rao (2009) alerta ainda que ndo é o uso de nenhuma ferramenta especifica que
podera tornar uma cadeia de abastecimento /ear, mas sim a combinacdo de um conhecimento e
compreensao profunda dos principios e conceitos /ean, com um método estruturado de aprendizagem e
melhoria continua.

A evolucao tecnologica e a procura por melhores condicdes de negdcio, como mao-de-obra e matéria-
prima mais baratas, melhores oportunidades fiscais e de financiamento, e melhores mercados e
oportunidades de vendas, tornaram as cadeias de abastecimento globais e extremamente complexas.
Diversos autores realcam as incompatibilidades da producao /ean com as cadeias de abastecimento
globais existentes atualmente, que além de requerem maiores inventarios para compensar 0s elevados
tempos de entrega (Christopher e Lee, 2004; Levy, 1997), fazem o controlo desses inventarios seguindo,

geralmente, um principio push, e nao pull (Pyke e Cohen, 1990).
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Porém, existem diversas publicacdes que demonstram que o /earn e as cadeias de abastecimento globais
podem efetivamente ser complementares, especialmente quando o /ean é adotado como estratégia de
gestao da cadeia de abastecimento, e 0s seus principios, como a melhoria continua, sdo aplicados ao
longo de toda a cadeia, e ndo apenas em determinados processos (Goldsby et al., 2006; Mollenkopf et
al., 2010). De acordo com Van Hoek et al. (1999), a Hewlett Packard (HP) é exemplo disso mesmo,
quando ao ajustar os seus processos produtivos e de gestdo da cadeia de abastecimento ao /ean
manufacturing, conseguiu uma reducdo de 25% no total de custos relacionados com producéo,
transporte e inventario.

De acordo com Ha e Kim (1997), para a implementacao eficaz de uma cadeia de abastecimento /ean,
com fluxos JIT, é primordial a integracado entre comprador e fornecedor. As cadeias de abastecimento
lean devem ter elevados niveis de partilha de informacao, transparéncia nos custos e rapida capacidade
de melhoria nas relacdes estabelecidas entre cada interveniente (Dyer, 1997; Rand e Lamming, 1994).
D. H. Taylor (2006) realcou algumas carateristicas das cadeias de abastecimento /ean, como a reducao
no numero de diferentes fornecedores, o estabelecimento de relacdes mais préximas, a implementacdo
do pull e a reducdo de mecanismos intermediarios. Liker e Wu (2006) reforca a importancia da
integracdo, e da o exemplo de algumas empresas automoveis japonesas que formaram os seus
fornecedores em producdo /ean quando iniciaram a producdo nos EUA.

Apesar de a maioria das publicacdes se focar apenas na relacdo com os fornecedores, os principios da
producdo /eandevem ser mantidos também a jusante da producao, e garantir que toda a cadeia funciona
de forma eficiente na producao de valor para o cliente (Anand e Kodali, 2008).

Anand e Kodali (2008) apresentou uma estrutura conceptual das cadeias de abastecimento /ean, que
coloca o foco no cliente, a eliminacdo de desperdicio, o respeito pela humanidade, e a melhoria
continua, como principais alicerces. Na base, onde todos os alicerces devem assentar, encontra-se o
envolvimento e dedicacdo de todos os colaboradores, incluindo as mais altas chefias, que devem

suportar e liderar a mudanca da cultura de trabalho.
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2.5 Sintese da revisao critica da literatura

A revisdo bibliografica realizada permitiu realcar a forte ligacdo existente entre a gestdo da cadeia de
abastecimento e a area de planeamento e controlo da producéo, e de que forma ambas podem ser
influenciadas e/ou definidas de acordo com diferentes métodos de gestdo organizacional,
nomeadamente, pelos principios e ferramentas /ean.

Ao longo das ultimas trés décadas a literatura tem destacado a importancia da gestdo da cadeia de
abastecimento na criacao de valor para o cliente, e apresentando-a como um poderoso recurso para a
reducdo de custos e aumento do nivel de servico das empresas. A constante melhoria dos processos
relacionados com a gestao da cadeia tem sido alavancada pela inovacao tecnoldgica, ndo so através de
alteracdes operacionais, mas também estratégicas. Os sistemas ERP, por exemplo, constituem uma
importante ferramenta para a execucao de estratégias integradoras da cadeia de abastecimento.
Apesar da integracao da cadeia de abastecimento ser amplamente referenciada na literatura como uma
importante estratégia para a melhoria do desempenho da cadeia, séo também levantadas questoes sobre
diversos desafios e aspetos criticos deste tipo de estratégia, nomeadamente, a necessidade de definicao
de objetivos comuns entre os diferentes intervenientes da cadeia, a partilha de informacédo de forma
rapida e precisa ao longo de toda a cadeia, e a dependéncia criada entre as diferentes entidades ao
longo da mesma.

Existem diversas areas estruturais com um grande poder de influéncia no desempenho da cadeia de
abastecimento. Ao longo da revisao da literatura foram destacadas as areas de planeamento e controlo
da producao e de gestao de encomendas de cliente, por serem as que representam maior relevancia
para o presente projeto de dissertacdo. Sendo responsaveis pela gestdo da capacidade produtiva, e dos
inventarios de componentes e produtos finais, estas areas sado bastante dependentes da informacéo
existente sobre a procura e requisitos dos clientes. Consequentemente, é imprescindivel que exista nas
mesmas a capacidade de fazer uma boa gestdo do relacionamento com os clientes, de forma a
possibilitar a continua melhoria do nivel de servico, e a antecipar eventuais problemas, relacionados, por
exemplo, com a confianca dos clientes.

Um dos importantes contributos da revisao bibliografica realizada, foi a confirmacéo de que a producao
lean, muitas vezes associada somente as areas de producao diretas, € na verdade um conjunto de
principios e ferramentas que devem ser seguidos por toda a empresa e, idealmente, de forma integrada
com os parceiros da cadeia de abastecimento existente, desde a obtencao de matérias-primas até a

entrega ao cliente do produto final.
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Os conceitos da producdo /ean estdo extensamente representados na industria automovel, e a
compreensao dos mesmos € um requisito categorico para o entendimento das dindmicas organizacionais
existentes em qualquer empresa de producao automdvel, a nivel mundial. A revisao realizada permitiu
perceber que a producao /ean surgiu como resposta a um dificil contexto econémico em que as empresas
Japonesas se encontravam. E interessante relacionar este contexto com a situacéo socioeconomica que
se vive em 2020, gracas a pandemia de Covid-19, e perceber se a aplicacdo adequada de metodologias
e ferramentas /ean, que permitam reduzir os desperdicios e potenciar 0s recursos existentes, nao podera
ser, novamente, um meio para as empresas sobreviverem. Incluidos no vasto conjunto de ferramentas
lean existentes, é importante referenciar o VSM, o trabalho normalizado, e o conceito de awfonomacao,
pelo expressivo papel que desempenham no presente projeto de dissertacao.

A base de conhecimento concedida pela revisdo bibliografica realizada, viabilizou uma maior rapidez na
compreensao das dinamicas empresariais existentes entre a Bosch e os seus clientes, e permitiu
relacionar o sistema de producao Bosch, e as suas orientacfes organizacionais, com alguns dos
fundamentos tedricos que poderao ter estado na sua origem. Além disso, descortinou o impacto que
determinadas metodologias e ferramentas poderdo ter nas equipas e no desempenho geral das

empresas, e alguns dos pontos mais criticos na implementacao das mesmas.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA E CONTEXTO DE ESTUDO

No presente capitulo sera feita uma contextualizacdo do ambiente empresarial em que o projeto de
dissertacdo foi desenvolvido. Inicialmente sera descrito o grupo Bosch, apresentando a forma como
surgiu, a sua evolucdo e a estrutura organizacional atual. De seguida, sera apresentada a Bosch Car
Multimedia Portugal S.A., e retratada a estrutura do seu departamento logistico. Por fim, ird ser exposto
0 Bosch Production System, o sistema orientador pelo qual todas as unidades de producao do grupo sao

regidas.

3.1 Grupo Bosch

A origem do grupo Bosch data de 1886, quando Robert Bosch, movido pelo desejo de trabalhar por
conta propria, abriu a Oficina para Mecéanica de Precisdo e Engenharia Elétrica, em Estugarda, onde
eram executados todo o tipo de trabalhos de engenharia mecénica e elétrica. Um dos trabalhos
desenvolvidos foi a construcdo de um aparelho de ignicdo por magneto para um motor estacionario em
linha, projeto com especial relevancia no desenvolvimento e crescimento do grupo, pois abriu caminho
para a producdo da ignicdo por magneto. Em 1897 o grupo Bosch ja era reconhecido como o melhor
fornecedor de aparelhos de ignicdo por magneto, e em 1902 o engenheiro chefe, Gottlob Honold,
apresentou uma solucao ainda melhor, a ignicao por magneto de alta-voltagem com vela de ignicao, que
contribuiu em grande medida para a afirmacédo do grupo Bosch enquanto fornecedor automével. No
decorrer dos anos seguintes o grupo cresceu e aumentou as areas de producdo, abriu sucursais de
vendas em varios pontos na Europa e em 1905 iniciou producao fora da Alemanha, numa fabrica em
Paris. O crescimento e internacionalizacdo foi exponencial e em 1913 os negocios fora da Alemanha ja
representavam 88% das vendas da empresa.

No desenvolver da sua histéria o grupo enfrentou diversos desafios, nomeadamente as duas Guerras
Mundiais que tiveram a Alemanha como protagonista e os periodos pos-Guerra, particularmente dificeis
para as empresas alemas. Apesar disso, a Bosch lutou sempre por se manter enquanto grupo de
referéncia no mercado, e as adversidades foram ultrapassadas com uma estratégia de diversificacéo de
produtos. Na década de 50, a fornecedora automovel incluia ja no seu portfélio de produtos ferramentas
elétricas, tecnologias de radio e televisdo e eletrodomésticos. O crescimento nesta década foi
significativo, e no periodo dos anos 60 aos anos 80 a Bosch tornou-se num grupo mundial, lider de

mercado e com diferentes divisdes autogeridas.
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Ao longo das ultimas trés décadas, novos desafios e oportunidades foram surgindo, e o grupo foi-se
adaptando a realidade global, adequando as suas areas de negocio. O foco na inovacdo, a
responsabilidade social e o impacto ambiental continuaram a ser forcas condutoras da estratégia da
empresa.
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. O seu objetivo estratégico
¢ possibilitar uma melhor qualidade de vida global, uma vida conectada, com base em produtos e
servicos inovadores. O grupo Bosch é constituido pela Robert Bosch GmbH e cerca de 440 subsidiarias
e empresas regionais, presentes em 60 paises. A empresa emprega mais de 400.000 colaboradores em
todo o mundo, que contribuiram para gerar uma faturacao de 77,7 mil milhdes de euros em 2019 (Figura
6).

wais e 400.000
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Figura 6 - Receitas de venadas, colaboracdes e localizacées do grupo Bosch em 2019.
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3.2 Bosch Car Multimedia Portugal S.A.

A Bosch tem uma presenca consolidada em Portugal, onde esta presente desde 1911. O grupo exporta
mais de 90% da sua producao para mercados internacionais, 0 que o posiciona nos lugares cimeiros da
lista de maiores exportadores nacionais. A sede no pais esta em Lisboa, onde sao realizadas atividades
de vendas, marketing, contabilidade, e comunicacao, bem como servicos partilhados de recursos
humanos.

A unidade de Braga (BrgP) é a maior da Bosch em Portugal e uma das maiores do grupo em todo o
Mundo. Aberta em 1990 pela Blaupunkt, na altura subsidiaria da Robert Bosch GmbH, a empresa
dedicava-se exclusivamente a producdo de autorradios. Em 2009 a marca foi vendida, e iniciou-se uma
reorganizacao desta unidade, que se viria a tornar na Bosch Car Multimedia Portugal S.A, dedicada ao
desenvolvimento e producdo de sistemas de infotainment, instrumentacao, e sensores de seguranca
para a industria automovel. Esta ¢ a maior unidade de producao da divisdo Car Multimedia (CM), com
cerca de 3500 colaboradores, e um dos grandes impulsionadores do ecossistema econémico regional.
Em 2012, fruto da vontade de se manter na linha da frente da pesquisa e desenvolvimento, a empresa
e a Universidade do Minho assinaram aquele que se viria a tornar, em 2016, na maior parceria de
inovacao em Portugal, e uma das maiores parcerias entre empresas e universidades de toda a Europa.
Na unidade de producéo de Braga, o conhecimento abrangente sobre tecnologia de veiculos & unido ao
hardware e software de modo a produzir solucdes de mobilidade de topo. Existe atualmente em producdo
um portfolio de produtos alargado e adaptado as exigéncias do mercado, que inclui, entre outros,
sistemas de navegacao, autorradios e sensores de angulo de direcao. De realcar, que apesar da unidade
de producdo pertencer a divisdo Car Multimedia, também existe a producdo de alguns produtos
associados a divisdo Chassis Systems Control (CC).

As quatro principais categorias de produtos em producdo encontram-se sumariamente descritas na

Tabela 1.
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Tabela 1 - Principais categorias de produtos fabricados em BrgP.

Categoria Descricdo Imagem exemplo

Solugdes inteligentes que integram
entretenimento, navegacao,
Sistemas de navegacao e telematica e assisténcia a

infotainment conducéo, produzidos para 0s

fabricantes de equipamento

original (OEM).

Desenvolvimento e producéo de
displays, sistemas de controlo e
solucdes inovadoras na area do
Interface Homem-Maquina para o

Sistemas de instrumentacéo
cockpit de automoveis de

segmento alto e premium, e
também para veiculos de duas

rodas.

Desenvolvimento e producéo de
aparelhos e sistemas para veiculos
comerciais, em especial

Sistemas profissionais autocarros e camioes, que

integram diferentes solucdes,
como navegacao, conectividade,

video, entre outras.

Producéo e desenvolvimento de

sensores focados no campo da
Sistemas de chassis
seguranca, dinamica e assisténcia

a conducao.

Em termos de clientes, a empresa trabalha num contexto de business to businesscom 0s maiores grupos
do mercado automével, tais como BMW, PSA, Daimler, Jaguar Land Rover, Volkswagen, Toyota, Ford,
Renault Nissan, entre outros; produzindo assim para um grande e diversificado conjunto de clientes, de
onde se podem destacar, a titulo de exemplo, Rolls Royce e Mercedes Benz. Cada um destes clientes
possui uma, ou mais, unidades de producao, divididas por diversos pontos geograficos. A distribuicao de

clientes do ano 2019 pode ser analisada através da Figura 7, onde é possivel verificar a grande
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concentracdo de clientes na Europa. De facto, as unidades de producdo Europeias foram responsaveis
por cerca de 90% de toda a producao de 2019, ficando os restantes 10% maioritariamente atribuidos ao

continente Americano, mas também com alguns pontos nos continentes Asiatico e Africano.

AMERICA DO NORTE ASIA

AFRICA

AMER@ DO suUL

cen AUSTRALIA

b Bing

Figura 7 - Distribuico geografica dos clientes de BrgP em 2019.

Por sua vez, o fornecimento de componentes é assegurado através de mais de 400 fornecedores, dos
quais apenas 8% sado nacionais. Cerca de 48% dos fornecedores sao do continente Asiatico, 43% dos
restantes paises europeus, e sensivelmente 1% do continente Americano. Dependendo da origem do
fornecedor e da urgéncia na necessidade de componentes, o transporte pode ser assegurado por via
terrestre, maritima ou aérea, e a sua duracao, em circunstancias normais, variar entre 1 a 90 dias.

A Bosch tem procurado responder a globalizacao das cadeias de abastecimento, e as crescentes
preocupacdes com a sustentabilidade, através da digitalizacao e inclusao de processos automatizados
nos departamentos de compras e logistica. A garantia de cadeias de abastecimento robustas e flexiveis,
€ uma das maiores preocupacdes da empresa, e tem sido conseguida, também, gracas ao
desenvolvimento de fortes e eficientes parcerias com os fornecedores.

Enquanto parte da garantia preventiva da qualidade, a empresa trabalha em conjunto com os
fornecedores, de forma a garantir a existéncia de sistemas de gestdao de qualidade, que assegurem a
entrega sem defeitos de todos os componentes. Além disso, ndo s6 a qualidade dos produtos é

considerada, mas também a protecdo ambiental, a protecao dos direitos humanos, as leis trabalhistas e
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a seguranca no trabalho. Os riscos ecologicos e sociais da cadeia de abastecimento sdo analisados
continuamente, e as melhorias cuidadosamente implementadas.

A Bosch procura a inovacdo, qualidade e exceléncia em toda a cadeia de abastecimento.
Simultaneamente, existe a preocupacdo de assegurar precos globalmente competitivos — um pré-

requisito fundamental para o sucesso a longo prazo da empresa.

3.2.1 Estrutura organizacional do departamento logistico

O departamento logistico (LOG) da unidade de producao de Braga é responsavel por todas as atividades
logisticas, internas e externas, necessarias a producao e entrega dos produtos. Isto engloba todas as
operacdes desde a aquisicdo de componentes até a entrega do produto final ao cliente. Assim sendo,
LOG tem a responsabilidade de planear, implementar e controlar todos os fluxos diretos, e inversos, de
materiais e informacao, incluindo nos pontos de armazenagem, de forma a garantir que os pedidos dos
clientes sao integralmente satisfeitos.

De forma a garantir uma gestdo adequada de cada uma das diferentes atividades, LOG encontra-se

dividido em b seccoes:

e Planeamento de producdo e gestdo de encomendas de cliente (LOP).
e Relacao com fornecedores e aprovisionamento (LOS).

e Fluxo de materiais e logistica fisica (LOM).

e (Gestao de transportes (LOT).

e (Controlo de custos e indicadores logisticos (LOC)

Em LOP, é feita a gestdo de encomendas dos clientes, o planeamento da producado, e o controlo do
processo de expedicdo e entrega ao cliente. Por sua vez, LOS é responsavel pelo aprovisionamento de
componentes, e por garantir um abastecimento interrupto as areas de producéo, através do contacto
constante com os fornecedores. A seccdo 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 producao através da gestao eficiente de supermercados e milk-runs. Em
LOT, sao executadas todas as atividades relacionadas com a gestdo de transportes, tais como o
agendamento de deslocacdes, e suporte a envios que necessitem de servicos alfandegarios. Por fim, em
LOC sao realizados relatorios e analisados indicadores associados a diversos tpicos, tais como custos

e desempenho do departamento logistico.
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Existem ainda as seccdes de LOD e LOI, responsaveis pelo desenvolvimento de embalagem e projetos
de inovacao, respetivamente. Contudo, embora localizadas na unidade de producao de Braga, estas

seccdes trabalham em projetos para toda a divisdo Car Multimedia, e ndo apenas internamente.

3.3 Bosch Production System

No mercado automével a capacidade de dar resposta aos pedidos dos clientes de forma mais rapida,
com melhor qualidade e a melhor preco do que a concorréncia € um pré-requisito para o sucesso. De
forma a alcanca-lo de forma organizada e consistente, a Bosch iniciou em 2001 o Bosch Production
Systemn, um conjunto de procedimentos e metodologias para o desenvolvimento e controlo de toda a
cadeia de valor, incluindo areas indiretas, que deve expressar a atitude de todos os colaboradores, desde
os operadores na producdo até ao concelho de administracdo. Os seus principios, métodos e regras
funcionam como diretrizes para todos os associados executarem as suas tarefas e assumirem as
respetivas responsabilidades. O seu principal objetivo é criar uma producéo /ean, livre de desperdicios,
com um fluxo rapido e continuo de materiais.

Tal como a grande maioria dos sistemas produtivos da industria automével, o BPS é baseado no 7oyoia
Production System, e tem por isso, tal como no TPS, a melhoria continua como um principio central.
Desde a sua criacdo, o BPS tem sofrido alteracdes, que incluem ndo sé melhorias nos seus elementos
base, mas também o desenvolvimento e adocao de novos conceitos e metodologias.

O fluxo e a estabilidade séo indicadores basicos das cadeias de valor. Para o BPS, o estado ideal de uma
cadeia de valor ¢ caracterizado por 100% de valor acrescentado, 100% de desempenho na entrega, 0%
de defeitos e one-piece-flow. Considerando este como o estado a perseguir, foram definidos oito principios

universais, que formam a base de toda a sua atividade:

—

Principio puxado: produzir apenas o desejado pelo cliente.

2. Prevencao de falhas: evitar erros através de medidas preventivas de forma a entregar produtos
perfeitos aos clientes.

3. Flexibilidade: adaptar os produtos e servicos rapidamente e de forma eficaz para cumprir os
requisitos atuais dos clientes.

4. Responsabilidade pessoal: conhecer as suas tarefas, competéncias e responsabilidades e
cumpri-las de forma ativa e independente.

5. Transparéncia: desenvolvimento de procedimentos simples e claros, para tornar evidentes os

desvios da situacao ideal.
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6. Melhoria continua: desenvolvimento continuo com base em objetivos claros.
7. Normalizacdo: normalizacao dos processos e implementacdo das melhores solucdes.

8. Orientacao ao processo: desenvolvimento e otimizacao dos processos de forma holistica.

Estes principios sdo sustentados e implementados através dos Elementos do BPS, um conjunto de
ferramentas e métodos com carater flexivel e variavel de acordo com o contexto de aplicacao. Entre eles,
estd 0 Value Stream Planning, um elemento central na otimizacdo do processamento de pedidos. E
utilizado para o mapeamento, compreensao e melhoria de todos os fluxos de materiais e informacao

existentes na cadeia de valor. O Value Stream Planning divide-se em duas fases fundamentais:

1. Value Stream Mapping (VSM): mapeamento e analise da situacdo atual.

2. Value Stream Desijgn (VSD): desenvolvimento e analise da situacdo objetivo.

Com esta abordagem ¢é possivel desenvolver sistematicamente fluxos de informacdo e de materiais
conectados e transparentes, onde os pontos fracos sdo expostos e melhorados.

Um dos pilares fundamentais do BPS é o processo de melhoria continua, para o qual também existe
uma abordagem bem definida, que se divide em 3 fases sequenciais. A abordagem ¢ iniciada pelo
System CIP, onde através da andlise da situacdo atual, e dos requisitos internos e externos, se definem
pontos chave de atuacdo e estados objetivo para cada um dos mesmos. Para se alcancarem esses
estados objetivo, sdo definidos standards de atuacdo. A segunda fase da abordagem, o Point C/P, inicia-
se com a validacao e implementacao desses standards, e posterior estabilizacado dos mesmos. Para tal,
nesta fase existem metodologias que garantem, ndo sé uma rapida resposta e solucdo de eventuais
problemas, mas também que o sfandard é cumprido da forma planeada e que os resultados sdo
registados e analisados. Assim que o estado objetivo é atingido, inicia-se a ultima fase da abordagem, a
Daily Leadership Routine. Nesta fase os indicadores associados ao projeto sdo regularmente medidos e
analisados. O objetivo é identificar eventuais desvios, adotar estratégias para os eliminar, e identificar

potenciais pontos de melhoria para futuros projetos.
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4. DESCRICAO E ANALISE CRITICA DA SITUACAO ATUAL

Este capitulo inicia-se com a apresentacéo da estrutura organizacional do departamento de Planeamento
de Producdo e Gestdo de Encomendas de Cliente (LOP), bem como a descricdo das atividades e
funcionamento do mesmo. Posteriormente, sdo apresentados os principais indicadores de desempenho
do departamento e, por ultimo, é exposto todo o trabalho de diagnostico desenvolvido, e evidenciados os
principais problemas encontrados.

A informacao apresentada no presente capitulo foi recolhida ao longo de trés meses (12/2019 -
02/2020), e inclui dados relacionados com os indicadores de desempenho do departamento e com
alguns dos processos operacionais existentes no mesmo. A informacéo foi obtida com recurso a relatérios
e documentos internos, retirados do SAP e da rede de /niranet da empresa, mas também, através dos

portais logisticos dos clientes, e do contacto direto e pessoal com diversos colaboradores.

4.1 Descricao do departamento de LOP

A presente dissertacao realiza-se no departamento logistico de planeamento de producao e gestao de
encomendas de cliente, onde é feita uma gestéo diaria dos pedidos dos clientes e se planeia a producao
de forma a assegurar a melhor resposta possivel a esses pedidos.

Na Figura 8 encontra-se descrita a estrutura organizacional de LOP, onde é possivel verificar que a equipa
¢ constituida por 27 pessoas, divididas por trés equipas diferentes, e pelo lider, que coordena e

representa todo o trabalho desenvolvido no departamento.

‘
Lider de LOP
a a a
Lider Lider Lider
6 Colaboradores 8 Colaboradores 9 Colaboradores
LOP 1 LOP 2 LOP 3
LOP

Figura 8 - Estrutura organizacional 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
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dimensé&o do projeto. Por sua vez, LOP1 é a equipa de suporte e melhoria continua, cujo foco de trabalho
€ o desenvolvimento de novos processos ou melhoria dos existentes, de acordo com o solicitado pelos
planeadores e com os valores de melhoria continua da empresa, espelhados no BPS. Apesar disso,
alguns dos elementos de LOP1 também fazem planeamento, e a equipa inclui dois elementos dedicados
ao controlo de embalagem de produto final.

E importante clarificar que um projeto é constituido por um conjunto de produtos com caracteristicas
semelhantes, vendidos a um determinado cliente, ou, em alguns casos, conjuntos de clientes. Cada
cliente podera ser representado por diferentes entidades e ter diversas localizacdes geograficas. Por sua
vez, cada um dos diferentes produtos tem um codigo que o identifica e distingue, a que se chama part
number (PN).

Um PN é constituido por 13 caracteres alfanuméricos, onde os primeiros 10 identificam o tipo de produto
e 0s Ultimos 3 indicam o tipo de embalagem. Cada produto pode ser produzido e enviado em diferentes
tipos de embalagem. Na Tabela 2 esta caracterizado um exemplo que permite verificar precisamente
esta diferenciacdo, onde o index 55M representa a embalagem retornavel e o index 556 representa a

embalagem alternativa, em cartéo.

Tabela 2 - Constituicao de um part number.

Tipo de produto index de embalagem Part Number
55M 0347.815.037-55M
556 0347.815.037-556

0347.815.037

Para um entendimento claro do trabalho realizado em LOP, é fundamental perceber que todo o processo
se inicia e acaba no cliente. O cliente coloca as encomendas de produtos via EDI, que sao recebidas e
analisadas no sistema ERP que suporta todo o planeamento - o SAP (Systerm Applications and Products
in Data Processing).

Através destas encomendas, o planeador mantém um planeamento de producao a longo, médio e curto
prazo, que serao posteriormente descritos. Além disso, o planeador tem a responsabilidade de definir e
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.

A responsabilidade de transporte até ao cliente (/ncoferm) varia de cliente para cliente, e é pré-acordada
com o0 mesmo. Contudo, diversos problemas podem acontecer em todo o processo, como atrasos na
producao, erros no processo de expedicao 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
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forma, o departamento de LOP tem, nao s6 a responsabilidade de planear a producdo, como de controlar
todo o produto final e comunicar diariamente com os clientes.

Apesar das encomendas serem transmitidas por EDI, a comunicacdo com os clientes é feita também
através do email, e em alguns casos, através dos portais eletronicos dos clientes.

O trabalho desenvolvido em LOP ¢ altamente dependente e influenciado pelo trabalho desenvolvido em
diversos outros departamentos da empresa (ver Figura 9). Entre eles, é relevante referenciar o
departamento de vendas, externo a unidade de producao de Braga e responsavel pela gestao de clientes
do grupo Car Multimedia a nivel internacional. Este departamento possui uma estrutura organizacional
complexa, da qual importa realcar a existéncia de equipas dedicadas exclusivamente a cada grupo
automovel. Estas equipas sao responsaveis pelas contratualizacoes realizadas com os clientes, e por
gerir todo o conjunto de especificidades e requisitos associados aos mesmos. Desta forma, todos os
planeadores do departamento de LOP trabalham de forma préxima e em constante comunicacdo com
as equipas de vendas, pois sdo estas equipas que facilitam toda a informacao relevante sobre os clientes

e as especificidades de cada projeto.

N .

Gestio de Matéria Prima
f— = LOs
Gestio de Embalagem
- LoD
Departamentos da unidade
de producio de Braga
Gestio de Transportes
ittt ettt LoT
LopP

Gesto de informacio sobre clientes e projetos n D o externo &
2 AL unidade de produgdo de Braga

Figura 9 - Principais entidades com as quais o departamento de LOP coopera nas operacoes diarias.
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4.1.1 Planeamento a longo prazo

O planeamento de producéo a longo prazo (PPS), é responsavel por refletir a estratégia de producdo num
horizonte alargado. No caso da unidade de producéo de Braga, este horizonte é de 21 meses.
O PPS deve ser um processo dinamico e constantemente alinhado com os pedidos reais dos clientes. A

Figura 10 reflete o processo de planeamento a longo prazo executado em LOP.

Inserido pelo Planeador através do ADO-DP

ﬁ Através do
Planeador c -
Encomendas SAP RAP Meeting Ficheiro Momhlv
@ (Mensal) Planning
: h
i Através do
1
i @ @ representante do
! dep. de Vendas
+

Planeamento das quantidades mensais
para os proximos 21 meses, de acordo
com as encomendas dos clientes e
previsdes fornecidas pelo
departamento de Vendas.

Forecast do

departamento de
Vendas

Figura 10 - Planeamento de producao a longo prazo.

As encomendas dos diversos clientes sdo transmitidas via EDI, e refletidas automaticamente no SAP,
excetuando casos pontuais em que as encomendas sao transmitidas ao departamento de vendas via
email e inseridas manualmente pelo mesmo. A frequéncia com que estas encomendas sdo transmitidas
é variavel de cliente para cliente, assim como o horizonte temporal das mesmas. E importante realcar
que sempre que uma encomenda nova € recebida, os valores da procura para o horizonte contido nessa
encomenda sao automaticamente atualizados no SAP.

Como o PPS é mantido para um horizonte de 21 meses, o intervalo de tempo desses 21 meses que nao
¢ abrangido nas encomendas dos clientes é definido em conjunto com o departamento de vendas na
RAP Meeting, uma reunidao mensal onde o departamento de vendas fornece as previsdes da procura, e
se chega a um acordo sobre as quantidades a considerar nos 21 meses seguintes. Este planeamento é
feito num ficheiro Excel denominado Monthly Planning, e é posteriormente importado para o SAP pelo
planeador, com o auxilio de uma ferramenta denominada APO-DP.

O SAP dispde de um mecanismo heuristico que calcula automaticamente as quantidades mensais de
producédo de acordo com os valores da procura existentes. Desta forma, o planeador tem apenas a

necessidade de fixar os valores da procura dos primeiros 4 meses, planeando manualmente os mesmos
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(planeamento a médio prazo), e a heuristica do SAP faz o restante planeamento para o horizonte de 21

meses, perfazendo o planeamento de producao a longo prazo.

4.1.2 Planeamento a médio prazo

O planeamento de producao a médio prazo ¢ feito para um horizonte temporal de 4 meses e atualizado
a cada duas semanas numa reunido denominada LAS Meeting. Nesta reunido participam apenas 0s
responsaveis por cada um dos diferentes departamentos diretamente envolvidos na producdo,
nomeadamente o responsavel pelo departamento de LOP, o responsavel pelo departamento de LOS, e
0s representantes das areas técnicas de producdo, como MOE e MFE.

Na reuniao LAS ¢é analisada a capacidade produtiva de cada linha de montagem final, e sdo considerados
diversos fatores, como a necessidade de aumentar ou diminuir a capacidade de cada linha, a capacidade
produtiva das operacdes a montante das linhas de montagem final e a disponibilidade dos componentes
necessarios ao cumprimento do plano. No final da reunido, o responsavel por LOP distribui pelos
planeadores um ficheiro com o resultado da reunido, de forma a que estes possam analisar eventuais
alteracdes ao plano inicialmente proposto, e replanear no SAP de acordo. Na Figura 11 esta representado
um exemplo desse mesmo ficheiro, onde consta a capacidade diaria acordada para as linhas, para cada

um dos meses em analise.

LAS - 1310342020 Calendar YeariMonth | Frodugio 02200 Frodugin « Flard Plano 042020 | Flano 052020 | Flans 062020 | Flano 072020 | Flano 082020 | Flano 032020 _| Feedbaek LOF Feedback MOEZ 1
[] Feunies [Dias) 0.25 0.25 0.00] 0.00 0,00 0.00] 0.00 0,00 oK
[]2154 MOEZ0[521-LIN 1554-AUDIFF 1367700 [ 13150,00 12680,00] 200,00 30670,00) 19523,00) 19613,00]
[-] Actus! Dsily Average 474,47] 363,35] 508,78 425,57 77361 108332 127638 665,17
(-] Delta 0,00 -2550,00 -80000 -2000,00] -3450,00 -687.00) 355,00 540,00
[] Dias teis 28,50 30,50 25,20 28,80 26,50 28.30) 1530 23,801

[1TSP's (Dias] 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

[-] Fieunides [Diaz] 020 0.20 0.20] 020 0,20 0.20] 020 0,20 0K

[]2 MOEZO[S2T)-LINIS3-AU0IFF 12404,00] 13745,00 3015,00] 11782,00 11333,00 12351,00 038,00 12336,00

[ fctual Dl Average 7152 46781 36499 39643 5 43731 (G0 .02

[-]Delta 0,00 1445,00] -1335,00 176,00 2,00 -1535,00 -2508,001 72,00

[-]Dias Uiteis 26,31 29,37] 24,37 29,801 26,50] 28,30 15,30 29,50]

[1TSP's (Dias] 243 142 142 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

[-] Feunides [Dias) 020 0,20 020 020 0,20 020 020 0,20 oK {
212z MOEZO[S211)-LIN.1S22-A U0 FF 5003,00] B544,00) 5323,00 6404,00 5450,00 3333,00 375,00 5483,00

[ fctual Dl Average 17531 2131 25487 1666 204,15 3334 372 15454

[]Delta 0,00 -156,00] 562,00) -891,00] 1032,00] 325,00) 3,00 7,00

[-] Dias Utsis 2844 3071 25,23 25,70 26,70 28,20) 15.20] 23,70
[-]TSP's (Dias] 036 0,03 058 00| 010 010 00| 010
[-] Reunides [Dias) 020] 0,20 0,20 0.20 0,20 220] 0.20 0,20 oK. ¢

Figura 11 - Exemplo de ficheiro resumo de LAS.

O planeamento no SAP, contudo, ndo é igual para os 4 meses. Os primeiros 2 meses devem ser
planeados e nivelados numa base diaria, e 0s 2 meses seguintes, por sua vez, devem ser nivelados
numa base semanal. Tendo em consideracédo que quase 50% de todos os fornecedores de componentes
estdo localizados no continente Asiatico, e que o tempo de entrega, em condicdes normais, é de cerca
de 90 dias, é importante que este planeamento seja uma fonte segura e transparente daquilo que sera
a realidade produtiva da empresa.

Como as reunides de LAS acontecem apenas de duas em duas semanas, e frequentemente os clientes

enviam encomendas para um curto horizonte temporal, com grandes alteracbes nas quantidades
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pedidas, existe um processo complementar que permite ao planeador confirmar com o departamento
que faz a gestdo de componentes (LOS) se existem ou ndo 0s componentes necessarios para satisfazer
as necessidades do cliente — 0 processo de simulacao.

Na Figura 12 é possivel observar as regras de flexibilidade definidas internamente para alteracdes na
procura, no que diz respeito a existéncia de componentes. Isto €, o planeamento interno de componentes
¢ feito considerando que, em situacdées normais, se os pedidos dos clientes variarem dentro dos limites

percentuais estabelecidos nao havera qualquer problema de abastecimento.

356%

Figura 12 - Regras de flexibilidade para alteracoes ao planeamento.

Contudo, quando as variacdes da procura implicam uma alteracdo no planeamento que excede estes
limites percentuais, o planeador devera recorrer ao processo de simulacao.

Para realizar uma simulacdo, o planeador envia um ficheiro standard ao departamento de LOS, com o
planeamento original e as alteracdes necessarias para cumprir o novo pedido do cliente. LOS, por sua
vez, analisa a quantidade de componentes existente, a capacidade de abastecimento dos fornecedores,
eventuais custos adicionais e a disponibilidade de espaco no armazém, e envia a resposta ao planeador
de LOP que iniciou o processo. Caso a resposta seja negativa, o planeador ndo pode alterar a producao
inicialmente planeada e devera informar o cliente de que ndo tem a capacidade de dar resposta de forma
integra a todas as suas necessidades. Em contrapartida, se a resposta ao pedido de simulacdo for
positiva, e se existir capacidade nas linhas, o planeador podera replanear a producéo de forma a dar
resposta ao solicitado pelo cliente. Caso o replaneamento da producédo implique custos extra, o planeador
devera comunicar os mesmos ao cliente, utilizando o departamento de vendas como intermediario.
Este processo complementar ao planeamento a médio prazo ¢ fulcral para o planeador ser capaz de
ajustar o plano de producao a procura real do cliente num mais curto espaco de tempo, sem

comprometer a gestdo dos recursos necessarios a producao.
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4.1.3 Planeamento a curto prazo e gestao diaria

Na unidade produtiva de Braga, toda a producéo é nivelada, o que permite que as variacdes na procura
ndo se reflitam de forma proporcional na producao, possibilitando uma utilizacdo equilibrada dos
recursos produtivos e facilitando a normalizacao de processos. O planeamento de producao a curto prazo
consiste no nivelamento da producao, que é feito numa base semanal, e denominado /eveling.

O leveling é realizado para cada linha de montagem final e por part number, e inclui as quantidades de
producdo planeadas para cada dia da semana seguinte e a sequéncia de producdo. As quantidades de
producado planeadas sdo mantidas no SAP, e existe também um ficheiro Excel, partilhado com a linha de
montagem final e com os pré-processos, com todo o detalhe do planeamento, onde sao especificadas a

quantidade e sequéncia para producao (Figura 13).

Controlo do Nivelamento

Linha: 2F55 Semana: 4 ¢
20/01/2020 21/01/2020
o Rieferénei Famil T o Flana i Medigio FF Plano Tledigio FF
tatus eferéncia amilia ipa 2. }
Fiso | RoKb | Seq i FF§ 0009 1 Fjpn i pisgh | Seq | FF§ Lo00”
0 0ZE501910856F 3 LS 7.3R.5 Ferrari c
0 OZEEIS OGP LWS 7.3R4 PSA 2 2560 1 1 foox 2560 1 1 i100%
o OZEE0I917IEF S LS 755 Fiat A 1008 1 2 oox H

Figura 13 - Exemplo de ficheiro de controlo do nivelamento.

O controlo diario da producdo é feito através de um quadro Heijunka, onde diariamente o planeador
coloca os cartdes de acordo com o nivelamento planeado. Os cartdes contém informacéo acerca do PN
a ser produzido, dos seus principais componentes e da quantidade a produzir (Figura 14). Este tipo de
controlo é importante porque permite uma gestao visual e constantemente atualizada do estado produtivo

da linha.

) BOSC

Figura 14 - Exemplo de cartdo de producao.
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4.2 Principais indicadores de desempenho do departamento de LOP

O departamento de LOP tem, naturalmente, alguns indicadores de desempenho que possibilitam a
definicdo de objetivos concretos e a avaliacdo da qualidade e eficiéncia do trabalho desenvolvido. Nos
proximos subcapitulos, serdo descritos trés dos mais importantes indicadores de desempenho do
departamento, e aqueles que melhor se relacionam com o trabalho desenvolvido no presente projeto de

dissertacao — a Precisao na Entrega, o Numero de Transportes Especiais, e 0 Desempenho Logistico.

4.2.1 Precisdo na Entrega (Liwaks+)

O Liwaks+ (Precisdo na Entrega) ¢ um indicador logistico interno, que mede o desempenho das entregas
ao cliente, comparando as datas e quantidades dos pedidos com as datas de entrega e quantidades de
facto enviadas. E por isso um indicador bastante simples e objetivo que procura tornar visiveis os
problemas com as entregas ao cliente, de forma a possibilitar o processo de melhoria continua e garantir
a satisfacdo dos clientes.

O indicador é medido em percentagem, o que significa que uma Precisdo na Entrega de 100% representa
o cumprimento integral das datas e quantidades presentes em todas as encomendas.

Em 2019, o resultado global deste indicador em BrgP, para os projetos do grupo Car Multimedia, foi de
91,10%. Isto significa que o indicador ficou cerca de 2 pontos percentuais abaixo do objetivo definido de
93%.

E importante relembrar que na unidade de producéo de Braga existem projetos cujos produtos nao estao
associados a divisdo de CM, mas sim a divisdo de CC. Por essa razdo, a Precisdo na Entrega destes
projetos ¢ analisada em separado. Em 2019, e com um objetivo definido de 98%, a Precisdo na Entrega
dos projetos associados a divisdo de CC foi de 91,21%, cerca de 7 pontos percentuais abaixo do objetivo.
Os valores do indicador sdo calculados de forma automatica pelo SAP, e mensalmente acompanhados

pela chefia de LOP.

4.2.2 Numero de transportes especiais

Para cada projeto existe um acordo, predefinido com o cliente, sobre o transporte a ser utilizado na
entrega do produto final. Este acordo aborda diversos fatores, tais como a responsabilidade do transporte,
0 meio de transporte, a sua frequéncia, e os intervalos de tempo disponiveis para carga e descarga.

Apesar disso, podera ser necessario o agendamento de transportes extra, ndo planeados, a que se da o

nome de transporte especial. Existem varias causas que podem gerar a necessidade de um transporte
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especial, tais como atrasos relativos a data de entrega, que implicam um transporte extra, geralmente
mais rapido do que o original, para entregar o produto ao cliente com a maior brevidade possivel. E
importante 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 sao geralmente
suportados pela entidade com maior responsabilidade no mesmo.

Além de deixar transparecer dificuldades e problemas no cumprimento dos pedidos dos clientes, a
utilizacao de transportes especiais representa um custo extra elevado para a empresa. Desta forma, a
monitorizacdao do numero de transportes especiais em que a unidade de producdao de Braga tem
responsabilidade é deveras importante, pois, nao s6 permite um controlo dos custos extra associados,
como monitoriza a eficacia dos processos.

Embora o departamento de LOP seja apenas responsavel pela realizacdo dos transportes especiais
necessarios a entrega de produto final, a verdade é que o mesmo processo pode também acontecer na
obtencao de componentes necessarios a producdo. Também com os fornecedores existe muitas vezes
a necessidade de agendar transportes extra, com custos igualmente avultados.

Em 2019, a Bosch assumiu os custos de cerca de 85% do total de transportes especiais realizados. Este

valor inclui tanto dos transportes realizados na distribuicdo do produto final, como dos transportes

realizados na obtencao de componentes.
4.2.3 Desempenho Logistico (Delivery Performance)

A Delivery Performance (Desempenho Logistico) € um indicador externo, utilizado por alguns grupos
automoveis para avaliar o desempenho logistico da unidade de producao de Braga.

Ao contrario da Precisao na Entrega, este indicador nao avalia apenas a data de entrega e a quantidade
de produto final enviado. O Desempenho Logistico inclui na avaliacdo uma série de outros fatores,
relacionados com o cumprimento dos requisitos logisticos de cada cliente, tais como os relativos a
embalagem e etiquetagem de cada encomenda.

Esta é uma visao geral e comum do indicador, porém, os topicos exatos que contribuem para a avaliacao
sao especificos de cada cliente, assim como a escala em que sao medidos.

Apesar de diversos departamentos da fabrica poderem contribuir para que uma dada encomenda se
atrase, ou seja entregue sem o cumprimento de algum dos requisitos logisticos, este & um indicador que
€ acompanhado pelo departamento de LOP. Este departamento é responsavel pela gestdo das
encomendas e planeamento da producao, e é o que tem um maior contacto com os clientes, e um maior

conhecimento das suas especificidades e requisitos. E, por isso, o departamento com maior
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responsabilidade na garantia de que os produtos finais sdo entregues ao cliente de acordo com as
expectativas do mesmo.

O Desempenho Logistico é definido pelos clientes numa base mensal, e os resultados sao apresentados
no portal de cada cliente. Em alguns clientes, existe a possibilidade de argumentar contra a avaliacao
mensal atribuida, justificando os problemas que ocorreram, ou expondo eventuais erros existentes com
a avaliacao, e assim conseguir uma revisao e posterior melhoria no valor da avaliacdo atribuida. Este
processo € denominado de dispute, e € um importante recurso para a melhoria dos valores do
Desempenho Logistico.

O valor objetivo do indicador ¢ fixado pelo cliente, que define também o impacto e as consequéncias que
avaliacbes abaixo do objetivo poderdo ter. Consecutivas avaliacdes insatisfatérias podem levar ao
cancelamento de projetos em curso e a perda de projetos futuros, ambos com avultados impactos
economicos para a empresa.

Na Tabela 3 encontram-se apresentadas as variacdes em percentagem dos valores mensais do
Desempenho Logistico, em relacdo ao objetivo definido pelos clientes. Na ultima linha da tabela,
encontra-se a variacdo média anual associada a cada cliente. O valor médio anual é importante para se
perceber de uma forma global o desempenho relacionado com cada cliente, contudo, o objetivo de LOP
€ manter um desempenho consistente, sem qualquer tipo de avaliacdo negativa em qualquer cliente, e

por isso, a analise ao indicador deve ser realizada individualmente para todos os meses do ano.
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Tabela 3 - Variacoes mensais em relacdo ao objetivo definido pelo cliente para o Desempenho Logistico em 2019.

BMW Ford Renault PSA JLR

Janeiro -17,3% 21,0% 2,2% -1,0% 11,1%
Fevereiro -16,6% 20,4% 7,1% 0,0% 11,1%
Marco 2,1% 17,3% 8,2% 0,0% 11,1%
Abril 1,9% 11,1% 8,2% 0,0% 11,1%
Maio -5,6% 20,2% 8,2% 0,0% 11,1%
Junho -3,1% 17,3% 8,7% 0,0% 10,0%
Julho -5,6% 22,2% 4,9% 0,0% 11,1%
Agosto 0,0% 20,6% 8,2% 0,0% 11,1%
Setembro -1,3% 7,0% 7,6% 0,0% 5,6%
Outubro 1,8% 17,7% -0,5% 0,1% 8,9%
Novembro 2,3% 19,4% -6,0% -0,2% 2,2%
Dezembro 3,5% 20,7% -8,7% 0,0% 11,1%
Média Anual -3,5% 17,9% 4,0% 0,1% 9,3%

Através da analise a Tabela 3, é possivel verificar que durante o ano de 2019 existiram diversos

problemas relacionados com os projetos BMW, e que o Desempenho Logistico esteve abaixo do objetivo

definido pelo cliente em 8 dos 12 meses do ano. E importante realcar que em 10 dos 12 meses do ano

existiu pelo menos 1 cliente a avaliar o Desempenho Logistico da unidade de producéo de Braga abaixo

do objetivo definido, e que por isso, o objetivo interno de apresentar um desempenho positivo consistente

nao foi integralmente cumprido.
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4.3 Analise critica e oportunidades de melhoria

E reconhecido o papel substancial que o processo de planeamento e controlo de producdo desempenha
no funcionamento de qualquer sistema produtivo. A sua importancia no desempenho das empresas é
facilmente reconhecida, essencialmente porque um so6 processo intervém diretamente na obtencdo de
recursos produtivos, na alocacao desses recursos e organizacao do sistema produtivo, e no cumprimento
do que é pedido pelos clientes. Como tal, o departamento de LOP tem focado a sua capacidade na
garantia de que este processo é feito da forma mais eficiente e eficaz possivel. Como descrito na seccao
4.1, os processos de planeamento e controlo da producdo encontram-se bem definidos, e de acordo
com aquilo que sado as melhores praticas da atualidade. A equipa de LOP1, responsavel por garantir a
melhoria continua e o aperfeicoamento dos processos de toda a equipa, tem alocado grande parte da
sua capacidade a melhoria dos processos diretamente relacionados com o planeamento e controlo da
producao.

Somado as atividades de planeamento e controlo de producdo, a equipa de LOP tem também a
responsabilidade de gerir as encomendas dos clientes, e de garantir que elas sdo cumpridas respeitando
nao so a data e quantidades desejadas, mas todo um conjunto de possiveis requisitos que podem estar
relacionados com as mesmas. Este processo implica uma comunicacao constante com o departamento
de vendas e com os clientes, e um bom conhecimento das caracteristicas e requisitos individuais de
cada um. Além disso, para garantir o melhor servico possivel ao cliente, € importante que exista um
conhecimento profundo ndo s6 dos processos produtivos, mas também de toda a cadeia de
abastecimento, em especial da cadeia de distribuicdo do produto final, onde LOP assume maior
responsabilidade. A existéncia deste conhecimento é imprescindivel tanto para o processo de resolucao
de problemas que possam ocorrer ao longo da cadeia, como para possibilitar a implementacao de
medidas preventivas e a identificacdo de oportunidades de melhoria.

A gestdo e acompanhamento do trabalho operacional diario, realizados pela chefia de LOP e suportados
pelo trabalho de melhoria continua desenvolvido em LOP1, permitiram a identificacdo de um problema
relacionado com 0s processos associados a area de gestdo de encomendas de cliente. A manifestacao
do mesmo foi feita de diversas formas, através, por exemplo, das reclamacoes logisticas associadas ao
departamento de LOP, das dificuldades operacionais manifestadas pelos planeadores, e dos valores do
Desempenho Logistico que em 2019 se mantiveram abaixo do que seria ideal, como descrito em 4.2.3.
De forma a estruturar melhor o problema apresentado, e seguindo a metodologia action research ja
apresentada, durante os primeiros 3 meses do presente projeto de dissertacao, foi realizado um

diagnostico com recurso ao contacto direto e pessoal com todos os colaboradores do departamento de
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LOP, e ao envolvimento pratico em alguns dos processos operacionais, com especial énfase nos projetos
de melhoria desenvolvidos pela equipa de LOP1.
Na Figura 15 encontra-se um esquema que procura sintetizar aquilo que a gestdo de encomendas do

cliente representa na pratica.

Gestao de
Macro
Encomendas de Processo
Cliente
Gestio da Cadeia de Ol I Processos
Gestio da Procura Informac@o de S
Distribuicao Operacionais
Clientes e Projetos
F 3 F 3
h 4 A 4 h 4
M t0 e Andlise da Cadeia de Distribuicio e do C 5 dos Cli Processos de
apeamento e Analise da Cadeia de Distribuicdo e do Comportamento dos Clientes Melhoria Continua

Figura 15 - Esquematizacao de processos relacionados com a Gestao de Encomendas de Cliente

E possivel verificar que os processos associados & gestdo de encomendas do cliente, em termos praticos,
podem ser divididos em quatro grupos distintos: trés com carater operacional e indispensavel ao normal
funcionamento da cadeia, que incluem os processos relacionados com a gestao da procura, 0s processos
relacionados com a gestao e controlo da cadeia de distribuicdo, e ainda os processos relacionados com
a gestao da informacao associada as especificidades e requisitos dos clientes e projetos; e um grupo
relacionado com as atividades de melhoria continua, que procuram suportar e melhorar todos os outros
processos e, consequentemente, a qualidade do atendimento ao cliente.

Estes grupos apesar de funcionalmente distintos, ndo sdo independentes. Os processos operacionais
estao mutuamente condicionados entre si e intimamente ligados aos processos de melhoria continua.
Através de uma analise critica ao conjunto de problemas e dificuldades mais comuns associadas a cada
um dos grupos, e atentando aquilo que sdo as melhores praticas, em conformidade com o BPS e com
a producao /ean em que foi baseado, foi possivel identificar lacunas em trés dos grupos enunciados,

nomeadamente:

e Gestao da informacao de clientes e projetos.
e (estdo da procura.

e Mapeamento e analise da cadeia de distribuicao e do comportamento dos clientes.

Nos proximos subcapitulos encontra-se a descricao pormenorizada da situacao atual em cada um dos

Mesmaos.
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4.3.1 Gestao da informacao de clientes e projetos

Através do exemplo apresentado na Tabela 4 ¢ possivel verificar a forma como os projetos sdo
organizados. Como anteriormente realcado (capitulo 4.1), cada planeador pode ter ao seu encargo um
ou mais projetos, € 0 mesmo projeto pode ser partilhado por mais do que um planeador. E possivel
verificar que varios projetos podem pertencer ao mesmo grupo automovel, e que cada projeto pode
possuir varios clientes, que geralmente correspondem as unidades de producao do respetivo grupo

automovel.

Tabela 4 — Exemplo da estrutura de um projeto

Grupo  Cddigo do Projeto  Nome do Projeto Cliente Planeador
1000023804 A

1000026322

1000026877

1000028211

1000029833

1000044370

1000903947

1000904168

1000904471

1000905530

1000023330

1000024214

7C1 BMW e-call 1000029833

1000031008

1000904256

1000015570

7CZ Rolls Royce 1000901262

1000903947

78E BMW 35UP 4.0

BMW

OO0 W W w > > > > >

A tabela apresentada é relevante porque permite perceber que o conceito de cliente pode ter dois
significados diferentes no departamento de LOP: pode por um lado representar um grupo automével, ou
por outro, representar a entidade especifica que encomenda e/ou recebe o produto final. Isto significa
que também a informacéo e requisitos associados aos clientes segue a mesma estrutura. O que isto
representa na pratica, e recorrendo ao exemplo da Tabela 4, é que um determinado grupo, neste caso
o BMW, tem caracteristicas e requisitos especificos, relevantes para todos os projetos que dele facam
parte, nao invalidando, contudo, que cada unidade de producado do grupo tenha caracteristicas e
requisitos proprios.

Em relacao a cada projeto, existe um conjunto de informacdes de que o planeador deve ter conhecimento

claro para conseguir fazer uma gestao diaria do planeamento, entre elas:
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e (O conjunto de produtos que dele fazem parte.

e (O conjunto de clientes para qual cada produto é enviado.

e Aslinhas de producédo em que os produtos sao produzidos.
e A capacidade da linha por hora.

e (s contactos da producdo, do departamento de vendas e dos clientes.

Estas sdo informacdes simples, mas bastante relevantes para o normal funcionamento dos processos,
especialmente em situacbes inesperadas ou de crise em que a rapida tomada de decisao €
imprescindivel para minimizar os impactos causados por eventuais problemas.

Relativamente aos clientes para os quais o produto € enviado, que correspondem as unidades de
producdo dos grupos automdveis, existe um conjunto de informacdes essenciais para o planeador
conseguir realizar o planeamento e garantir a melhor resposta ao encomendado pelos clientes,

nomeadamente:

e Horizonte das encomendas.

e Periodo fixo de encomenda.

e Tempo limite para reacao a alteracdes nas encomendas.
e Niveis de stock de produto final.

e Responsabilidade do transporte.

e Frequéncia do pickup.

e Meio de transporte.

e Tempo do transporte.

e Acordo sobre o tipo de embalagem.

e Requisitos especificos.

Este pequeno conjunto de informacdes permite que o planeamento de producdo e a gestdo de
encomendas sejam realizados de forma ponderada e considerando todos os fluxos de informacéo e de
materiais estabelecidos com cada cliente em especifico. Estas informacdes devem ainda ser
consideradas em conjunto com as especificidades e requisitos de cada grupo automével, transversais a
todas as suas unidades de producéao.

Atualmente, ndo existem quaisquer processos ou ferramentas que garantam a centralizacéo e continua
atualizacao de todas estas informacoes. A informacao existente encontra-se fragmentada por diversas
localizacdes, e ndo existe o conhecimento generalizado da quantidade e variedade de informacao

existente. A informacao vai sendo obtida pelo planeador @ medida que & necessaria, € com recurso a
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diversos meios, mas nao existe qualquer tipo de processo normalizado para a gestao da mesma. Pelo
contrario, a gestao da informacao relacionada com clientes e projetos é feita de forma completamente
individual pelos planeadores.

Esta gestdo individual da informacao ndo respeita a normalizacdo dos processos, um dos principios
universais do BPS (descritos no capitulo 3.3). A normalizacdo é um conceito simples, mas necessario
para estabelecer a transparéncia dos processos, facilitar a prevencao de falhas e sustentar a melhoria
continua. Ndo é possivel melhorar um processo se o seu estado atual ndo for transparente, estavel e
normalizado.

A inexisténcia de metodologias que garantam a gestdo da informacao, compromete o servico ao cliente,
e da origem a reclamacdes por parte dos mesmos. Estas reclamacoes poderao implicar custos e ser
negativamente refletidas no Desempenho Logistico. Como descrito em 4.2.3, o Desempenho Logistico
do grupo BMW em 2019 ficou aguém do objetivo em 8 dos 12 meses do ano. Este resultado deveu-se
principalmente a existéncia de sucessivas reclamacdes logisticas relacionadas com requisitos especificos
do grupo BMW. No total, foram 22 as reclamacdes logisticas enderecadas a LOP durante o ano de 2019,
apenas pelo grupo BMW.

De facto, no total de reclamacdes logisticas recebidas durante o ano de 2019, 30% estdo diretamente
relacionadas com o incumprimento de requisitos logisticos do cliente.

Apesar dos numeros apresentados, a contabilizacéo total deste tipo de reclamacdes nao é facil, uma vez
gue a grande maioria de reclamacdes associadas a requisitos logisticos sdo primeiramente comunicadas
diretamente ao planeador através do email e, se solucionadas, ndo s&o contabilizadas centralmente. E
por isso estimado que os numeros reais de reclamacdes logisticas associadas a problemas na gestao da
informacao sejam bastante superiores aos registados.

Além de aumentar a probabilidade de ocorréncia de erros, e de comprometer o servico ao cliente, a
inexisténcia de informacéao centralizada e de processos normalizados que garantam a sua gestao, implica
um maior esforco por parte dos planeadores ndo sé no dia-a-dia, por terem de criar mecanismos proprios
para gerir toda a informacao de que necessitam, mas especialmente em situacdes de crise ou mudanca.
Cada projeto, pode ficar varios anos consecutivos em producao, o que significa que nao raras vezes, a
introducdo de novos projetos ou ajustes feitos ao nivel do nimero de planeadores, implica que os projetos
existentes sejam realocados e mudem de planeador responsavel. Nestas situacoes, toda a informacao e
conhecimento que um planeador possua sobre um projeto tem de ser transmitida ao novo responsavel
pelo mesmo. O mesmo acontece sempre que o planeador responsavel por um projeto goza férias, ou

nao pode trabalhar por estar em algum tipo de formacao ou atividade da empresa.
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A gestdo individual da informacdo implica nestas situacdes um esforco significativamente maior, quer
para o planeador que tem a responsabilidade de transmitir a informacdo sobre o projeto, quer para o
planeador que tem a responsabilidade de a receber.

Através de uma analise com base no contacto direto com os planeadores, foi estimado que em periodos
de substituicdo, cerca de 30% de todo o trabalho sem valor acrescentado para o cliente, esteja
relacionado com a procura e gestdo de informacao sobre os clientes e projetos.

Através da analise realizada, ficou demonstrado que a gestao individual da informacao relativa a projetos
e clientes constitui um problema claro, com impactos visiveis e significativos. Foi também possivel
verificar a existéncia de dois tdpicos relacionados com a informacéao relativa aos grupos automoveis que

merecem especial atencao, essencialmente pelos potenciais impactos que representam. Estes sao:

e Ainsuficiente aplicacdo das regras de flexibilidade.

e A utilizacao inadequada ou insuficiente dos portais de cliente.

Na seguinte seccdo sera feita a descricdo pormenorizada de cada um destes problemas.

4.3.1.1 Aplicacéo insuficiente das regras de flexibilidade

As regras de flexibilidade consistem na percentagem aceitavel de variacdo das encomendas do cliente
num determinado espaco temporal. Existe uma diretiva interna que define aquele que seria o cenario

ideal a ser acordado com os clientes (Figura 16).

+-2%

Periodo 2 _ +-14 % -
Fixo A Sem |m|.te
+/-0 % *-6% ;‘ estabelecido

Semana

Figura 16 - Modelo de regras de flexibilidade para alteracdes nas encomendas dos clientes

Estas regras sao discutidas e acordadas pelo departamento de vendas, no momento em que se realizam
os contratos com os clientes (grupos automoveis), e sdo geralmente transversais a todos os projetos
desse cliente. Existem, contudo, contratos em que o toépico ndo € abordado, o que significa a nao
existéncia das mesmas.

0 planeamento de acordo com estas regras garante, em condicdes normais, a existéncia de recursos

produtivos e a capacidade de dar resposta as encomendas dos clientes. Além disso, existindo a
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contratualizacdo das mesmas, € possivel restringir as variacdes nas encomendas a intervalos bem
definidos, e justificar o ndo cumprimento de qualquer pedido que exceda os limites definidos.

Cada cliente disponibiliza um intervalo de tempo para o planeador contestar os valores de alguma
encomenda, ou seja, o recurso as regras de flexibilidade para recusar uma grande variacdo nas
quantidades de encomenda tem de acontecer dentro desse intervalo de tempo. Caso isso nao aconteca,
a Bosch devera assumir a responsabilidade da encomenda e dar-lhe resposta.

Daqui resulta a maior consequéncia do ndo cumprimento das regras de flexibilidade: a obrigatoriedade
de dar uma resposta integral & encomenda do cliente. Se a encomenda representar elevados cortes,
entdo o impacto desta consequéncia ¢ refletido num eventual excesso de componentes e de capacidade
planeada. Se, pelo contrario, a encomenda representar elevados aumentos, entdo os impactos sao ainda
maiores e estao relacionados ndo sé com o aumento do esforco imposto as linhas de producdo, e
eventual aumento dos turnos, como com os custos dos transportes especiais debitados a Bosch, tanto
para obtencdo de componentes, como para entrega dos produtos finais. Além disso, o aumento da
capacidade produtiva e o recurso a transportes especiais podem nao ser suficientes para dar resposta a
drasticos aumentos nos valores das encomendas. Nesse caso, a ndo aplicacao das regras de flexibilidade
para recusar a encomenda, pode resultar no incumprimento das encomendas colocadas pelo cliente, e
colocar a Bosch numa situacéo de atraso nas entregas. As situacdes de atraso nas entregas sao refletidas
nos valores do Desempenho Logistico e da Precisao na Entrega, e no limite, se condicionarem a producao
do cliente, poderao resultar em avultados custos para a Bosch.

Em 2019, as variacdes de encomendas a curto prazo foram responsaveis por cerca de 10% do total de
transportes especiais realizados. Desta percentagem, cerca de 90% dos custos foram assumidos na
totalidade pela Bosch.

Apesar da importancia das regras de flexibilidade, e do impacto financeiro que a nédo utilizacdo das
mesmas pode representar, verificou-se que em cerca de 53% dos projetos o planeador ndo tem
conhecimento da sua existéncia e, nos restantes casos, em que a informacéo é conhecida, a grande
maioria dos planeadores admite nao recorrer as mesmas com frequéncia.

Na Figura 17 encontra-se representada a analise realizada com o intuito de determinar as principais

causas do problema.
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Figura 17 - Andlise as causas raiz da aplicacdo insuficiente das regras de flexibilidade.

Através da Figura 17, é possivel verificar que existe um conjunto de razdes que contribuem para o
problema que atualmente existe em LOP relacionado com as regras de flexibilidade, nomeadamente,
falhas por parte do departamento de vendas na comunicacdo das regras e no suporte dado ao planeador
relacionado com as mesmas, a inexisténcia da centralizacdo e disponibilizacdo de toda a informacédo
relacionada com as regras, que exponha quais os projetos que as possuem e como as utilizar, e ainda a

falta de formacao dada aos planeadores para garantir uma correta e apropriada aplicacdo das mesmas.
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4.3.1.2 Utilizacao inadequada ou insuficiente dos portais de cliente.

Os portais do cliente sao plataformas onfine com diversas funcionalidades, mas cujo propésito passa
pela partilha rapida e segura de informacédo, de forma a possibilitar as marcas automoveis o
fortalecimento da relacdo com os seus fornecedores e um maior controlo sobre a cadeia de
abastecimento.

A utilizacdo do portal é, em varios casos, um requisito logistico do cliente. Os procedimentos que s&o
necessarios realizar, e a frequéncia com que devem ser realizados, variam naturalmente de portal para
portal e sdo sempre impostos pelo cliente.

Um procedimento comum a todos os portais, e requisito comum a todos os clientes, é a verificacao e
acompanhamento do Desempenho Logistico, um importante indicador do trabalho desenvolvido pelos
fornecedores, como descrito em 4.2.3. Também descrito no mesmo capitulo esta o processo de dispute,
que consiste na possibilidade de argumentar contra a avaliacdo atribuida num determinado més, e
através do mesmo, conseguir que este seja revisto pelo cliente e, geralmente, melhorado.

A utilizacdo inadequada ou insuficiente destes portais significa que existem requisitos logisticos que nédo
estdo a ser cumpridos. Este incumprimento tem naturalmente um impacto negativo no servico ao cliente
e podera originar reclamacdes logisticas ou impactar o valor do Desempenho Logistico. De facto, se
considerarmos um acompanhamento inadequado ou pouco regular das avaliacdes realizadas pelos
clientes, e 0 nao aproveitamento do processo de dispute, entdao, o Desempenho Logistico é desde logo
diretamente afetado, porque nao estdo a ser utilizadas todas as ferramentas disponiveis para a sua
melhoria.

Neste momento, existem quatro portais que sao utilizados pelos planeadores. Em dois deles os
planeadores foram informados sobre a necessidade de utilizacdo e quais os procedimentos a realizar,
recebendo, inclusive, formacdo adequada. Nos dois restantes, nao existiu qualquer formacao inicial. Os
planeadores foram tomando conhecimento dos procedimentos requeridos pelos clientes através de
reclamacoes enderecadas pelos mesmos, ou de pequenas indicacdes dadas pelo departamento de
vendas. Existe ainda o conhecimento da existéncia de mais trés portais, mas nenhum deles esta a ser
utilizado pelos planeadores e, em dois deles, o processo de monitorizacdo do Desempenho Logistico esta
a ser feito pelo departamento de vendas. Para nenhum dos trés existe o conhecimento sobre como
realizar qualquer tipo de atividade no portal.

Apesar do departamento de vendas suportar e, por vezes assumir, a realizacdo de algumas destas
tarefas, € responsabilidade de LOP ter conhecimento e garantir o processo de acompanhamento do

Desempenho Logistico. Foi verificado que em situacdes semelhantes no passado, o departamento de
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vendas deixou de realizar as tarefas relacionadas com o portal que eram da responsabilidade de LOP,
sem qualquer aviso, 0 que originou reclamacdes enderecadas a LOP por parte do cliente. Por isso, apesar
do auxilio do departamento de vendas ser importante, € imprescindivel que exista o conhecimento claro
sobre as tarefas em que LOP tem responsabilidade.

A Tabela 5 apresenta o resumo da situacdo atual relativa a utilizacdo dos portais pela equipa de LOP. Na
mesma, é possivel verificar que em cerca de 60% dos portais de cliente ndo existe qualquer conhecimento

sobre como verificar o Desempenho Logistico ou realizar o processo de dispute.

Tabela 5 - Situacao atual relativa a utilizacdo dos portais pela equipa de LOP.

Existe conhecimento Existe conhecimento
) Planeador recebeu o )
Cliente . sobre como verificar o sobre como realizar
formacao inicial? . .

Desempenho Logistico? processo de dlispute?
Ford Sim Sim Sim
Jaguar Land Rover Sim Sim Sim
BMW Nao Sim Sim
Daimler Nao Nao Nao
Renault Nissan Nao Nao Nao
PSA Nao Nao Nao
Volvo Nao Nao Nao

Através da analise de diagnostico, realizada em conjunto com os planeadores e lideres de equipa do
departamento de LOP, ficou claro que a principal causa deste problema € a inexisténcia de formacao
dada aos planeadores por parte dos clientes, que impdem quais os procedimentos a realizar nos seus
portais. Considerando que a maioria dos clientes ndo demonstram iniciativa para este tipo de atividades,
deveria ser o departamento de vendas, responsavel pela comunicacao com os clientes e pela transmissao
da informacdo a LOP, a assegurar que todos os requisitos relacionados com os portais fossem
transmitidos aos planeadores. Este fluxo de informacdo tem demonstrado ndo ser suficiente para
assegurar uma adequada utilizacdo dos portais, e exposto de forma clara os problemas de comunicacao

existentes entre o departamento de LOP e o departamento de vendas.
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4.3.2 Mapeamento e analise da cadeia de distribuicdo e do

comportamento dos clientes

O Customer Interface ¢ um projeto de melhoria continua coordenado pelo departamento do BPS, cujo
propasito consiste na compreensdo do comportamento dos clientes e na melhoria dos fluxos de materiais
e informacdo estabelecidos com os mesmos. Para tal, sdo feitos os mapeamentos da cadeia de valor,
desde a linha de producado dos clientes até a linha de producdo da Bosch (Figura 18).

A anadlise a este mapeamento, em conjunto com a analise ao comportamento dos clientes, constitui o
ponto de partida para a sincronizacdo e integracdo da cadeia de valor com os clientes. Com uma gestao
integrada da cadeia de valor, é esperado melhorar os niveis de coopera¢do com os clientes, aumentar a

eficiéncia dos fluxos ao longo da cadeia e diminuir os niveis de inventarios.

Bosch Cliente

Figura 18 - Exemplo simplificado da analise realizada no projeto do Customer Interface.

O projeto envolve os diversos departamentos diretamente envolvidos no fluxo de materiais ao longo da
cadeia de valor, mas ¢ coordenado pelo BPS. Este é o departamento responsavel por garantir a
implementacdo dos principios e fundamentos do Bosch Production System, sendo por isso, o
departamento melhor preparado para liderar este tipo de analise, e para orientar cada uma das equipas
na sua analise individual. Contudo, é esperado que cada equipa desenvolva continuamente a capacidade
de analise e espirito critico em relacdo a parte da cadeia que controla, de forma a aumentar a sua
autonomia na identificacdo de oportunidades de melhoria e na gestdo integrada da cadeia de
abastecimento.

Uma das partes mais importantes do Custorner Interface consiste no estudo do funcionamento do cliente
apos rececao dos materiais fornecidos pela Bosch. Este estudo permite perceber como sao geridos os
inventarios dos produtos fornecidos, e de que forma sao utilizados nas linhas de producao dos clientes.
0 entendimento claro da forma como o cliente gere o seu inventario permite que seja feita uma analise
mais ampla a cadeia de abastecimento, ao inventario que nela existe, e as razées que levam as variacoes

na procura. A compreensao do comportamento do cliente constitui, em especial, uma enorme vantagem
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para o departamento de LOP, pois permite o planeamento da producéo e a gestdo de inventarios de
acordo com as especificidades de cada cadeia e cliente.

De facto, LOP desempenha um papel importante no projeto do Cusforner Inferface, uma vez que é o
departamento com maior conhecimento dos aspetos a melhorar nas cadeias de distribuicao a jusante
da producao, e o unico na unidade de producao de Braga que contacta diretamente com o departamento
logistico de cada cliente. Como tal, seria de esperar que todos os planeadores olhassem de forma critica
para as cadeias de abastecimento que controlam, e participassem ativamente na identificacdo de
problemas e atividades de melhoria.

Contudo, desde 2018, ano em que o projeto se iniciou, apenas um mapeamento foi realizado de forma
completa, ou seja, incluindo nao s6 0 mapeamento da cadeia de distribuicao até ao cliente, mas também,
0 mapeamento do cliente em relacao a sua gestdo de inventarios e da producéo.

Este numero demonstra o pouco envolvimento e dedicacdo de LOP ao projeto do Customer Interface.
Nao existe uma participacao ativa dos planeadores nos processos de mapeamento e analise, nem
qualquer tipo de autonomia ou predisposicao para os mesmos. Atualmente, o Unico envolvimento dos
planeadores no projeto é dar resposta a um conjunto de questdes, colocadas pelo departamento do BPS
sempre que existe a realizacdo de um novo mapeamento, ou atualizacdo de um mapeamento ja
realizado. Todo o processo de mapeamento e analise é feito em exclusivo pelos responsaveis do
departamento do BPS. Além disso, as respostas dadas pelos planeadores sdo sempre incompletas,
porque o planeador nunca possui qualquer informacédo sobre o funcionamento dos clientes apos rececao
dos materiais.

Para determinar as principais causas para este problema, foi integralmente revisto o atual processo de
mapeamento, e foram realizadas reunides com os planeadores e com 0s responsaveis pelo projeto no
departamento do BPS. A andlise ao processo permitiu rapidamente perceber a inexisténcia de uma
estrutura clara sobre como, quando, e por quem devem ser realizados 0s mapeamentos, e qual o objetivo
dos mesmos. A mesma analise permitiu constatar que o unico envolvimento do departamento de LOP
no processo consiste na resposta a um conjunto de questdes colocadas pelo departamento do BPS, mas
que esse conjunto de questdes nao se encontra bem definido, e se altera frequentemente. Além disso,
LOP nunca teve qualquer participacao na definicdo das mesmas.

Esta informacdo foi realcada pelos planeadores nas reunides realizadas com 0s mesmos, que
demonstraram ter dificuldades em perceber algumas das perguntas enviadas pelo departamento do BPS
e afirmaram n&o perceber porque razao estas se iam alterando de mapeamento para mapeamento. Além

disso, ficou claro que os planeadores possuiam pouca informacao sobre os objetivos do projeto e sobre
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0 seu papel no mesmo, consequéncia da inexisténcia de formacao relacionada com o projeto. Contudo,
0 tépico em que os planeadores manifestaram maiores dificuldades foi, na obtencao de informacéo sobre
o funcionamento dos clientes apos a entrega dos produtos. De facto, foi possivel perceber que os topicos
a que é preciso dar resposta em relacao aos clientes nao sao claros, e nao existe qualquer tipo de
metodologia definida para a obtencdo desta informacao.

Apds a analise aos processos e as reunides com os diferentes intervenientes, ficou evidente que a ma
definicao de responsabilidades, e a inexisténcia de processos normalizados, que incentivem e orientem
os planeadores na procura por oportunidades de melhoria, resultam na falta de autonomia e espirito
critico existente no departamento de LOP em relacdo ao projeto do Customer Interface. Como
consequéncia, os mapeamentos sdo realizados de forma inconsistente e incompleta, e a continua
identificacdo de oportunidades de melhoria é dificultada. Em seguimento, todo o processo de gradual

implementacdo de uma gestao integrada da cadeia de abastecimento fica condicionado.

4.3.3 Gestédo da Procura

A gestdo da procura é um processo central no departamento de LOP, que compreende todos os
processos relacionados com a rececao das encomendas de clientes e posterior analise e gestdo das
mesmas, incluindo as tomadas de decisao sobre os pedidos a que se pode dar uma resposta positiva

integral, e os pedidos que precisam de ser renegociados.

Um dos processos integrados na gestdo da procura € a analise as variacdes nas encomendas dos
clientes. Esta analise constitui uma forma simples e eficaz do planeador perceber o comportamento de
cada cliente, e assim, estar melhor preparado para fazer uma gestao do planeamento adequada. Apenas
com recurso a esta analise é que é possivel verificar se as encomendas respeitam as eventuais regras

de flexibilidade estabelecidas.

Além disso, a analise as variacdes das encomendas do cliente ao longo do tempo, podera constituir um
importante contributo para o projeto do Customer Interface, descrito em 4.3.2, pois, permitira relacionar
0 modo de operacao do cliente com a forma como este se reflete, ou nao, em grandes variacdes entre

encomendas.

Inicialmente, este era um processo que so6 poderia ser realizado através do SAP, recorrendo a
comparacao dos valores de cada encomenda de forma individual. Esse processo, contudo, é bastante
demorado, porque implica fazer a comparacao dos valores encomenda a encomenda, por PN. Uma

analise as variacdes nas encomendas das 4 semanas anteriores, por exemplo, levaria entre 15 a 20
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minutos, para um unico PN. Uma analise por cliente, ou por projeto, que englobaria um vasto conjunto

de part numbers, torna-se assim praticamente impossivel de realizar.

Para solucionar este problema, foi recentemente criada uma ferramenta de analise em Excel, com o

objetivo de possibilitar a verificacdo das variacdes nas encomendas ao longo do tempo (Figura 19).
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Figura 19 - Documento Excel para analise de variacoes nas encomenadas.

Esta ferramenta foi finalizada e implementada sensivelmente ao mesmo tempo que o presente projeto
de dissertacdo foi iniciado. Contudo, durante a fase de analise e diagnostico, foi possivel verificar que a
ferramenta era apenas utilizada em casos estritamente necessarios, e que sempre que um planeador
necessitava de a utilizar, tinha que solicitar a equipa de LOP1 que a atualizasse, uma vez que nao existia

uma atualizacao diaria continua.

Com o objetivo de identificar as causas raiz para este problema, foi utilizada a técnica dos 5 Porqués,

que permite o estudo das relacdes causa-efeito subjacentes a qualquer problema (Figura 20).
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Figura 20 - Aplicacdo da técnica dos 5 Porqués ao problema da pouca utilizacao da ferramenta de analise a variacoes nas encomendas.

No seguimento desta analise, foi possivel concluir que existiam duas grandes razdes para a ineficiéncia

da ferramenta, nomeadamente:

e Ainexisténcia de uma metodologia que garanta, a longo prazo, uma gestao adequada de toda a

informacao. Ou seja, a acumulacao de informacao deve ser gerida de acordo com uma norma,
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que defina exatamente de que forma e com que frequéncia a informacao existente sera
atualizada, e qual a informacao que deve ser mantida, ou eliminada, ao longo do tempo. Esta
norma nao existia.

e A utilizacdo do Microsoft Excel para analise de um conjunto de dados demasiado grande. Esta
ferramenta, apesar da sua incontestavel versatilidade, ndo tem a capacidade de suportar

eficientemente o tratamento e analise de um conjunto tdo vasto de informacao.

A ferramenta foi criada para dar resposta a um problema no imediato, mas nao foi considerada a sua
sustentabilidade a longo prazo. A acumulacao de informacao nas bases de dados nado foi bem ponderada,
€, Como consequéncia, a simples atualizacdo das mesmas representa hoje um grande problema.

De facto, o tempo de atualizacdo das bases de dados é de cerca de 90 minutos, e o tempo médio
despendido por analise é de 4,9 minutos. Como consequéncia, sdo apenas realizadas, em média, cerca
de 4 analises por més.

O impacto direto relacionado com o estado atual da ferramenta é o claro aumento do dispéndio de tempo
em atividades sem acréscimo de valor, consequéncia do processo de atualizacdo da ferramenta, e da
baixa capacidade de resposta da mesma durante a sua utilizacao.

Por outro lado, se considerarmos que a forma como a ferramenta estd concebida leva a que os
planeadores nao a utilizem, percebemos que existem outro tipo de impactos indiretos, tais como o
aumento da dificuldade associada a gestdo de inventarios e planeamento, fruto da impossibilidade de
tomar decisdes adequadas ao comportamento especifico de cada cliente. O recurso as regras de
flexibilidade é também condicionado, porque ndo existem processos que permitam comparar as
encomendas de forma rapida, e analisar se as regras estdo ou nado a ser cumpridas. Além disso, a nao
realizacao de analises regulares e consistentes a evolucao das encomendas, tem um impacto negativo
no conhecimento existente sobre os clientes, e, consequentemente, no contributo do departamento de

LOP na melhoria continua das relacdes estabelecidas na cadeia de abastecimento.

4.4 Sintese dos problemas identificados

Na Tabela 6 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 e o0s seus impactos mais significativos.

62



Tabela 6 - Sintese dos problemas identificados.

Téopico Problemas Causas Impactos
o Auséncia de justificacéo para recusar encomendas que representem
Pouca formacéo dada aos planeadores em relacéo a utilizacao das regras. grandes cortes ou aumentos, o que geralmente se reflete no
aumento de:
Aplicacao insuficiente Inexisténcia de base de dados centralizada que indique quais os projetos que possuem regras Custos de transportes espeqa!s para entregas de pf°,d_“t° f|lnal.
das regras de e as exponha - Custos de transportes especiais para recolha de matéria prima.
flexibilidade. ' - Aumento do esforco imposto as linhas de producao e eventual
aumento do numero de turnos.
Falhas de comunicacdo entre o departamento de Vendas e LOP. - Eventual incumprimento das encomendas e entrada em situacéo de
backiog.
Gestio da Falta de formacao dada aos planeadores pelos clientes.

informacao de
clientes e projetos

Utilizacdo inadequada
ou insuficiente dos
portais de cliente.

Falhas de comunicacao entre departamento de Vendas e LOP.

Inexisténcia de qualquer processo que garanta a correta utilizacdo dos portais de cliente,
clarificando quais os clientes que requerem a utilizacdo, quais as tarefas a realizar em cada
portal e como as realizar.

Aumento do numero de reclamacdes logisticas.
Impacto negativo direto no Desempenho Logistico.

Gestao individual da
informacao.

Inexisténcia de base de dados centralizada que disponibilize toda a informacao relevante
sobre clientes e projetos.

Partilha de informacao realizada pelo departamento de Vendas é frequentemente incompleta.

Inexisténcia de processos que garantam a recolha e gestao de toda a informacao relevante no
inicio de cada projeto.

Aumento do numero de reclamacdes logisticas.

Sobre processamento da informagéo.

Aumento do esforco imposto aos planeadores.

Impacto negativo no Desempenho Logistico.

Impacto negativo na qualidade do servico prestado ao cliente.

Mapeamento e
analise da cadeia
de distribuicao e
do

Pouco envolvimento de
LOP no mapeamento e
analise da cadeia de
distribuicdo e do

Inexisténcia de processos e metodologias que incentivem e orientem a analise critica e
proativa dos planeadores.

Indefinicdo dos tdpicos mais relevantes a analisar.

Inexisténcia de processos que definam como, quando e com que objetivo devem ser feitos os
mapeamentos.

Mapeamentos inconsistentes e incompletos.

Maior dificuldade na identificacdo de oportunidades de melhoria na
cadeia de distribuicao.

Falta de conhecimento generalizado sobre funcionamento e
comportamento dos clientes.

comportamento comportamento dos e ) - )
) : e~ . ) Maior dificuldade de implementar uma gestao integrada da cadeia de
dos clientes clientes. Ma definicao de responsabilidades associadas ao processo de mapeamento. )
abastecimento.

Pouca formacao dada aos planeadores em relacao ao propdsito deste tipo de atividades.

Inexisténcia de processos que garantam a sustentabilidade das bases de dados da Os planeadores ndo conduzem analises consistentes e regulares a
Gestio da Ineficiéncia do processo  ferramenta existente. evolucdo das encomendas.
Procura de analise as variacdes Maior dificuldade na gestéo de inventarios e planeamento.

nas encomendas.

Utilizacdo do Microsoft Excel para analises de dados demasiado extensas.

Aumento da capacidade despendida em atividades sem acréscimo
de valor.
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5. APRESENTAGAO DE PROPOSTAS E DE AGOES DE MELHORIA

No presente capitulo sera apresentado um conjunto de propostas que visa solucionar alguns dos
problemas enunciados no capitulo anterior. O desenvolvimento das propostas de melhoria aconteceu de
forma holistica, 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 normalizacéo de processos
permaneceu como o principal foco na criacdo e implementacdo de propostas de melhoria.

Todas as propostas apresentadas foram desenvolvidas de acordo com a metodologia PDCA, uma
abordagem interativa que possibilita a ligacdo entre 0 método cientifico e as operacdes diarias. Este

modelo de gestao de problemas/projetos é constituido por quatro diferentes etapas, nomeadamente:

1. Planeamento (F/an): Estruturacdo da oportunidade de melhoria e planeamento das acdes a
tomar. Inclui o desenvolvimento de teses sobre os possiveis resultados do plano de acao adotado.

2. Execucdo (Do): Implementacdo das acOes planeadas na etapa anterior. Geralmente estas
implementacdes acontecem, numa primeira fase, numa escala reduzida.

3. Avaliacdo (Chech): Andlise do processo de implementacdo, avaliacdo dos resultados, e registo
das aprendizagens obtidas. Os resultados obtidos sdo comparados aos previstos na primeira
fase, e sdo estudadas as razdes de eventuais discrepancias.

4. Acéo (Ach: Acdes sao tomadas com base na aprendizagem conseguida ao longo de todo o ciclo.
Num ambiente de melhoria continua as acées passam sempre pela entrada num novo ciclo.
Mesmo quando as acdes tomadas apresentam resultados favoraveis, um novo ciclo podera ser

iniciado, e novos objetivos estabelecidos.

Estas etapas sdo seguidas de forma continua e ciclica, e constituem por isso a base da melhoria continua.
O desenvolvimento e implementacao das propostas descritas no presente capitulo, deu-se ao longo de

sete meses, entre janeiro de 2020 e julho de 2020.
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5.1 Propostas associadas a gestao da informacéo de clientes e projetos

As consequéncias que advém da falta de informacao existente em relacao as regras de flexibilidade e ao
uso dos portais de cliente, acentuam a urgéncia na criacdo de solucées que atenuem a lacuna de
informacao existente.

Por essa razao, foi dada prioridade ao levantamento de toda a informacao possivel sobre as regras de
flexibilidade de cada projeto, e a criacdo de instrucdes de trabalho para os portais de cliente.
Posteriormente, foi desenvolvida uma metodologia para a normalizacdo dos processos de recolha e
gestao da informacéao relativa a clientes e projetos.

Cada um destes topicos encontra-se descrito individualmente, nos subcapitulos abaixo apresentados.

5.1.1 Levantamento de informacao relativa a regras de flexibilidade dos

clientes

A clarificacdo das regras de flexibilidade existentes em cada projeto constituia um dos aspetos mais
criticos e urgentes a solucionar, no que diz respeito a gestdo da informacao de clientes e projetos.
Como tal, apds o levantamento inicial realizado junto dos planeadores, e descrito em 4.3.1, foi realizada
uma pesquisa com base nos acordos oficiais assinados com cada cliente e nos manuais logisticos dos
mesmos. Toda a informacao foi consultada a partir de uma plataforma onfine da empresa, onde sdo
disponibilizados para consulta os documentos relativos a especificidades e requisitos de cada cliente.
Apds este segundo levantamento de informacao, os responsaveis do departamento de vendas de cada
projeto foram contactados e questionados sobre a existéncia, ou ndo, de regras de flexibilidade no seu
projeto. Assim, foi possivel confirmar toda a informacao recolhida, e tentar a obtencdo de respostas para
0s projetos cuja informacédo néo era clara.

Toda a informacao recolhida foi centralizada num Unico documento e armazenada na rede /nfranet da
empresa. A criacao deste documento foi comunicada aos lideres de cada equipa (LOP1, LOP2 e LOP3),
que divulgaram a informacéao pelas respetivas equipas.

Além do levantamento realizado, ficou acordado em reunido que o esclarecimento quanto a existéncia
de regras de flexibilidade seria realizado pelo planeador, em conjunto com a equipa de LOP1, sempre
que se inicie a preparacao de um novo projeto na empresa, de forma a garantir que a médio e longo

prazo nao se volte a criar uma lacuna na disponibilidade de informacao tdo importante.
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5.1.2 Criacao de instrucoes de trabalho e matrizes de responsabilidades

relativas a utilizacdo dos portais de cliente.

Como resultado da falta de formacao dada pelos clientes e pelo departamento de vendas em relacao aos
portais de cliente, foi decidido que seriam criadas instrucdes de trabalho internas, de forma a clarificar
quais as atividades que sdo necessarias realizar em cada portal e a normalizar a forma como estas sao
desempenhadas.

Para a realizacdo das instrucdes de trabalho foram utilizadas diversas fontes de informacao,

nomeadamente:

e Departamento de vendas
e Planeador
e Portal do cliente

e Manual logistico do cliente

O contacto estabelecido com o departamento de vendas de cada cliente foi feito com o objetivo de existir
um registo por escrito das atividades cujo planeador tinha responsabilidade de realizar no portal do
cliente. Através deste contacto foi possivel fazer uma lista de tarefas para cada portal e organizar essa
lista numa tabela de responsabilidades, em que cada tarefa é associada, de forma clara, ao
departamento responsavel por a realizar.

Assim que as repostas pelo departamento de vendas foram sendo conseguidas, a informacao foi
partilhada com o planeador, de forma a perceber a que nivel as tarefas estavam, ou nao, a ser cumpridas.
De seguida, para os clientes cujos departamentos de vendas se mostraram disponiveis para dar
formacdo, foram agendadas reunides e incluidos os planeadores. Com base nestas reunides, foram
criadas instrucdes de trabalho que especificam detalhadamente como realizar cada uma das tarefas a
serem realizadas no portal.

Para os clientes cujos departamentos de vendas nao se mostraram disponiveis para a realizacao de
formacdes, as instrucdes de trabalho foram realizadas com base nas informacdes existentes nos manuais
logisticos dos clientes, e, em alguns casos, em formacgdes publicadas no proprio portal do cliente. Os
planeadores, e todo o conhecimento que estes ja possuiam, foram também uma mais valia para a
realizacao de todas as instrucdes de trabalho.

De forma a garantir que as instrucdes de trabalho realizadas estavam completas e claras, todas foram

detalhadamente apresentadas aos planeadores, antes de serem oficialmente publicadas.
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Com base nas fontes de informacdo ja mencionadas, foi possivel realizar instrucdes de trabalho para 6
dos 7 clientes com portais. No Apéndice 1 — Exemplo de instrucéo de trabalho para utilizacdo do portal

do cliente, é possivel verificar o exemplo de uma das instrucdes realizadas.

5.1.3 Criacao de metodologia para gestao da informacao relativa a clientes e

projetos

A inexisténcia de processos normalizados que indiguem guando e como deve ser realizada a recolha de
informacao sobre clientes e projetos ¢, como descrito em 4.3.1, um dos grandes problemas existentes
no departamento de LOP. A informacéo é procurada de forma fragmentada, e obtida fora do tempo util.
Uma vez obtida, nao existe qualquer processo normalizado que organize o armazenamento e gestao da
mesma.

O primeiro passo para o desenvolvimento de uma solucao para este problema consistiu na listagem de
toda a informacao importante que deveria estar a ser recolhida e gerida, de forma sistematica e uniforme,
em todos os projetos da empresa. Através desta listagem foi possivel perceber que existem diversos
niveis de informacdo, e que por isso, a sua gestdo e recolha se deveria adequar aos mesmos. Por
exemplo, ndo existe a necessidade de fazer a recolha das regras de flexibilidade de cada projeto de forma
independente, porque elas séo comuns a todos os projetos pertencentes ao mesmo grupo automovel.
Da mesma forma, € incorreto associar apenas um contacto a cada unidade de producdo dos clientes,
uma vez que poderao existir diversos projetos a enviar material para esse mesmo destino, cada um com
0 seu proprio contacto.

A solucéo proposta para tornar a recolha e gestdo de toda esta informacao mais eficiente ¢ a utilizacéo

de diferentes tabelas, conectadas entre si por um modelo relacional, como descrito na Figura 21.
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Projetos Contactos Vendas

—+ " MmrP
MRP +— ‘
Contact
|+ | Ic;naco% o
Projeto nformacao adicional
_ Grupo
Grupo Automdvel Contacto Clientes
Grupo ‘ Identidade (MRP&CadigoCliente) +—
Regras de Flexibilidade MRF_‘ _
Tempo limite de reacao Cédigo do cliente
Cidade

Necessidade de utilizacao do portal

Existéncia de possibilidade de dispute I Nome do Contacto

Requisitos do grupo Email
Telefane

Fart Numbers Detalhes de Cliente e Enirega
MRP Identidade (MRP&CadigoCliente) 4+
Bosch PN ——< MRP
PN do cliente | Cadigo do cliente
Tipo de embalagem Horizonte de encomenda
N° pecas/palete Periodo fixo de encomenda

Incoterm
| Frequéncia de transporte
Janelas de carga

Meio de transporte

Tempao de transito

Requisitos do cliente
Figura 21 - Proposta de modelo relacional para gestao da informacéo relativa a clientes e projetos

0O modelo relacional apresentado simplifica a forma como a informacao é recolhida, porque respeita as
diferentes ligacdes existentes entre a mesma. Além disso, ao organizar toda a informacao em pequenas
tabelas, todo o processo de gestao fica mais flexivel e acessivel a pequenas alteracoes.

0 modelo consiste na utilizacdo de 6 tabelas, para relacionar toda a informacao alusiva aos projetos, aos
seus part numbers, aos grupos automaveis a que pertencem, aos contactos de clientes e de vendas, e
aos detalhes de entrega de cada um dos clientes para os quais os produtos séo enviados.

A informacao é recolhida e registada na tabela adequada, no inicio de cada projeto. Atualmente, todos
estes detalhes ja sdo discutidos, apenas nao sao registados de forma normalizada.

No modelo proposto, a responsabilidade de preencher cada uma das tabelas € repartida por quem detém
a informacao.

A tabela indicada a laranja, na Figura 21, é mantida pela equipa de LOP1, que ja detém atualmente a
responsabilidade de manter o registo de todos os projetos. As tabelas indicadas a azul sdo mantidas pelo

departamento de vendas, que é quem detém esta informacao e tem responsabilidade de a comunicar a
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equipa de LOP. Por sua vez, as tabelas indicadas a cinza sdo mantidas pelos planeadores, que fazem
atualmente a gestdo de toda esta informacao de forma individual.

Na pratica, cada tabela corresponde a um documento Excel, publicado on/ine no SharePoint da empresa.
Todos os colaboradores com acesso ao SharePoint podem aceder e editar a informacdo presente em
cada tabela, e, através do desenvolvimento de uma pequena dashboard, as ligaces entre as tabelas
apresentadas no modelo relacional da Figura 21, sdo estabelecidas, e toda a informacao é conectada e
disponibilizada para consulta on/ine em tempo real.

A equipa de LOP1 é responsavel por garantir que todo o processo esta a ser respeitado e toda a
informacao se encontra atualizada, através da realizacdo de auditorias internas bianuais. A garantia de
que a informacdo nao ¢é infinitamente armazenada tera de ser dada também pela equipa de LOP1, que
ao retirar algum projeto da tabela dos projetos, elimina de seguida toda a informacao existente sobre

esse projeto nas restantes tabelas.

5.2 Propostas associadas ao mapeamento e analise da cadeia de distribuicdo e do

comportamento dos clientes

Como descrito em 4.3.2, a frequente alteracao dos tdpicos a considerar no mapeamento, e a inibicdo
do departamento de LOP na definicdo dos mesmos, contribuiram manifestamente para as dificuldades
e problemas existentes no projeto de mapeamento e analise da cadeia de distribuicdo e do
comportamento dos clientes.

De forma a solucionar estes problemas, e com o objetivo de estabilizar e normalizar o processo de
mapeamento, foi definido que seria criada uma checkiist standard, que permitisse ndo sé a recolha de
todas as informacdes relevantes para o mapeamento e analises teoricas, mas também de informacdes
importantes para o suporte nas tomadas de decisdo operacionais dos planeadores. Posteriormente, foi
definido um processo normalizado para a execucdo do mapeamento, e realizadas formacdes com os
planeadores com intencao de assegurar a sua compreensao de todo o projeto.

Os seguintes subcapitulos descrevem detalhadamente cada uma das acoes realizadas.
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5.2.1 Criacao de Checklist Standard para realizacao do mapeamento

Com o objetivo de garantir que ambos os departamentos envolvidos no processo eram ouvidos, e
contribuiam ativamente para a definicdo dos tdpicos mais importantes a considerar na checkiist, foram
realizadas diversas reunides com os planeadores e com o departamento do BPS, onde foi possivel discutir
individualmente a importancia e proposito de cada topico.

A definicdo da checklist foi realizada através de um processo iterativo, baseado na metodologia PDCA,
que incluiu testes de mapeamento e analises conjuntas com os planeadores. Através deste processo, e
depois da elaboracdo de trés diferentes versoes, foi alcancada uma checkiist final, capaz de dar uma
resposta adequada ao problema inicial.

Importa realcar que a checkiist definida, e descrita neste projeto de dissertacao, foi considerada
adequada e capaz de dar resposta aos objetivos definidos no momento de realizacdo. Contudo, o
processo PDCA n&o se encontra infinitamente concluido. Assim que os processos associados a checklist
se encontrem normalizados e estabilizados, a checklist devera ser revista e reformulada de acordo com
uma eventual nova realidade e possiveis novos objetivos.

A checkiisté constituida por duas seccdes: uma seccdo dedicada a informacao interna, e outra dedicada
a informacao externa. A informacéao interna existe dentro de fabrica, e pode, na sua generalidade, ser
facultada pelo planeador logistico, com o eventual suporte do departamento de expedicdo num dos
pontos. Por sua vez, a informacao externa esta relacionada com todo o processo a jusante do ponto de
transferéncia de responsabilidade para o cliente, e, por essa razdo, pode apenas ser facultada pelo
proprio cliente.

Por uma questdo estrutural, a checklist é apresentada neste documento dividida em cinco diferentes
tabelas. A seccdo dedicada a informacao interna encontra-se dividida pela Tabela 7, Tabela 8, e Tabela
9, que descrevem, respetivamente, o fluxo de material, fluxo de informacdo e indicadores de
desempenho. Da mesma forma, a informacao externa referente ao fluxo de material é apresentada na
Tabela 10, e referente ao fluxo de informacao na Tabela 11.

Em todas as tabelas sdo descritos os topicos abordados na checklist e uma breve explicacao dos

mesmaos.
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Tabela 7 - Checklist de Mapeamento. Informagao interna relativa ao fluxo de material.

Tépico Checkiist Explicagao
Cadigo e localizacdo do cliente. Identificacdo do cliente.
Permite identificar se corresponde a um multiplo do nimero de
Numero de pecas por palete. pecas por lote de producdo. Quando isso ndo acontece, a
complexidade de gestao de produto final aumenta.
E relevante para o planeador ter identificado no mapeamento as
Janelas de carga por cliente.
horas a que cada cliente recolhe o material.
Identificacdo da responsabilidade de transporte. Este topico
Responsabilidade de transporte (/ncoterms). determina até que ponto da cadeia a responsabilidade pelo
produto ¢ da Bosch.
Identificacdo dos prestadores de servicos logisticos, caso
Descricao dos armazéns prestadores de servicos
existam. Cada LSP corresponde sempre a um armazém e, por
logisticos (LSP).
isso, a uma paragem intermédia do produto final na cadeia.
Descricdo do fluxo BrgP - LSP (Frequéncia de
Informacéo
transporte, Meio de transporte e Tempo de
Interna: Através da resposta a estes tdpicos € possivel identificar e
transporte).
Fluxo de mapear o percurso do produto final, desde que sai da unidade
. Descri¢do do fluxo entre LSP - LSP (Frequéncia
Material de producado de Braga até que chega ao cliente. A frequéncia de

de transporte, Meio de transporte e Tempo de

transporte).

Descricao do fluxo LSP - Cliente ou BrgP - Cliente
(Frequéncia de transporte, Meio de transporte e

Tempo de transporte).

transporte, 0 meio de transporte e o tempo de transporte sao
fatores imprescindiveis para o entendimento do funcionamento

da cadeia.

Niveis de inventario minimos e maximos por LSP.

Identificacdo da necessidade de existéncia de inventario no
armazém intermédio, caso ele exista. Importante para identificar

0 sfock existente ao longo da cadeia.

Utilizacdo de embalagem retornavel.

A utilizacdo de embalagem retornavel deixa implicita a existéncia
de um fluxo inverso na cadeia. Além disso, problemas com a
embalagem podem condicionar a capacidade de entrega e de

resposta ao cliente.
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Tabela 8 - Checklist de Mapeamento. Informagao interna relativa ao fluxo de informacéo.

Tépico

Checklist

Explicagédo

Informacéo
Interna:
Fluxo de

Informacao

Tipo de Planeamento. No caso de producao

nivelada, indicar periodo de nivelamento.

0 mapeamento deve informar sobre a forma como a produgéo
¢ planeada. No caso da unidade de producao de Braga o
planeamento ¢ quase sempre nivelado, por isso a resposta a

esta pergunta deve esclarecer o periodo de planeamento.

Planeamento de producdo baseado no Ful/

Leveling ou apenas Push Leveling.

Distincao entre a existéncia de pull leveling ou push leveling,
uma vez que o pu// implica a existéncia de supermercados de
produto final, e uma gestdo completamente diferente das

encomendas e de inventarios.

Horizonte das previsbes de encomendas

enviadas pelo cliente.

Permite perceber se o planeamento a médio e longo prazo
considera as previsdes do cliente, ou se é feito apenas com base

em previsoes internas.

Periodo fixo de encomenda.

Identifica o periodo em que o cliente ja ndo pode alterar as
quantidades encomendadas, um aspeto crucial para a gestao de

inventarios de produto final.

Frequéncia de encomendas do cliente.

A identificacdo da frequéncia das encomendas permite uma
melhor compreensao do comportamento do cliente e constitui
um tdpico relevante para 0 mapeamento, que deve sempre ser
considerado na andlise de sfock existente na cadeia.
Frequéncias de encomenda menores poderao estar associadas
a maiores quantidades na entrega e implicar maiores inventarios
de produto final, quer na unidade de producdo de Braga, quer

no cliente.

Politica de encomenda. (Contacto direto com o
cliente, encomendas através do departamento
de vendas, através de escritorio centralizado do

cliente, etc.)

Identificacdo de eventuais intermediarios no processo de

encomendas.

Fluxo de informacao existente entre cliente e
BrgP/LOP, e qual o sistema informatico

utilizado.

Permite identificar se existe um fluxo de informacao direto,
através do sistema ERP, ou se existem outro tipo de sistemas
informaticos intermediarios, entre o cliente e o departamento de

LOP.
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Tabela 9 - Checklist de Mapeamento. Informagéo interna relativa a indicadores de desempenho da cadeia

Tépico Checkiist Explicagdo
EPEI (Every Part Every Interval) por part number.
Precisdo na Entrega mensal, dos ultimos 3
Informacéao
meses.
Interna: Indicadores chave para avaliar o desempenho atual da cadeia

Indicadores de

Objetivos (maximos e minimos) de produto final

existente em BrgP.

de distribuicao.

Desempenho
Quantidade enviada por fretes especiais, por
més, nos ultimos trés meses.
Tabela 10 - Checklist de Mapeamento. Informacédo externa relativa ao fiuxo de material.
Tépico Checkilist Explicacdo
Especificacdo da existéncia de controlo de
) O controlo de qualidade podera representar uma paragem
qualidade na rececdo do produto, e da forma - )
_ adicional, sem valor acrescentado, na cadeia.
como é realizado.
Determinacdo se o cliente armazena o produto  Permite perceber de que forma estdo a ser geridos os
recebido em supermercados, bem definidos e inventarios existentes no cliente, e de que forma esta gestao
dimensionados, ou apenas como sfock. esta a influenciar o fluxo de material ao longo da cadeia.
Informacéao
- _ ) ) Estes niveis séo fulcrais para a compreenséo dos inventarios
Externa: Identificacdo dos niveis maximos e minimos de

Fluxo de Material

inventario no cliente.

existentes na cadeia, e para a avaliacao do risco de rutura em

relacdo ao cliente final.

Caracterizacdo do abastecimento a linha de

producdo. (Sequenciamento, JIT, JIS, etc.)

A forma como a linha de producdo é abastecida podera
influenciar os requisitos de entrega de material e implicar
paragens extra ao longo da cadeia. Além disso, é importante
que toda a cadeia de abastecimento esteja definida de acordo

com o tipo de abastecimento adotado na montagem final.
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Tabela 11 - Checklist de Mapeamento: Informacédo externa relativa ao fluxo de informacao.

Tépico Checkiist Explicagdo

Discriminacdo do processo responsavel por

Permite perceber o fluxo de informacdo que controla o
desencadear o transporte de material do

abastecimento da linha de producéo do cliente.
armazém até a linha de montagem.

Informacao Identificacdo do processo responsavel por
Permite perceber o fluxo de informacao que controla os niveis
Externa: desencadear o pedido de material por parte do
de inventario do cliente e que é responsavel pelas
Fluxo de armazém de componentes do cliente até ao seu
encomendas.
Informacéo departamento logistico. (e.g. MRP automatico)

Fluxo de informacao simplificado desde que o Identificacdo do fluxo de informacao completo, que controla a
cliente coloca a encomenda, até que o produto  movimentacdo dos produtos na unidade de produgdo de

entra em producao em BrgP. Braga.

5.2.2 Definicdo do processo e de responsabilidades no mapeamento

A criacao da chechklist surgiu enquanto resposta ao problema existente, relacionado com a incerteza dos
topicos mais importantes a considerar no mapeamento e analise da cadeia de distribuicao do produto
final. Contudo, a checklist constitui apenas uma ferramenta a utilizar no processo. A eficiéncia da
ferramenta esta intrinsecamente dependente da forma como o processo estd, ou nao, bem definido.

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

Este topico foi igualmente discutido com ambos os departamentos envolvidos, e foi concluido que existia
a necessidade de um processo normalizado que definisse todos os aspetos relacionados com o
mapeamento e orientasse a sua realizacao.

Para tal, todo o processo de mapeamento foi revisto e redefinido, desde o evento que o desencadeia até
a sua conclusao. O processo final foi pensado na 6tica do planeador e encontra-se divido por 12 pequenas

etapas que deverao ser seguidas pelo mesmo, abaixo apresentadas:

1. Desencadeamento do mapeamento. O mapeamento devera ser realizado sempre que exista um
novo cliente. Além disso, todos os mapeamentos deverdo ser revistos e, se necessario,
atualizados de 6 em 6 meses. Esta atualizacdo bianual devera ser supervisionada e garantida

pelo departamento de LOP1.
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2. Copiar a checklist da pasta designada e guarda-la na pasta do projeto com o nome “(nome do
projeto) Customer Interface (numero do mapeamento)”.

3. Ir ao ficheiro designado para o propésito e atualizar a data de inicio do mapeamento, assim
como, em caso de novos projetos, incluir a informacédo sobre o mesmo.

4. Dar resposta as questdes da chechklist presentes na seccdo dedicada a informacéo interna.

5. Reunir com a equipa de LOP1 para realizar o mapeamento em VSM da informacao existente, e
preparar a reuniao com o cliente.

6. Entrar em contacto com o departamento de vendas, informando sobre o projeto, e questionando
sobre qual o melhor contacto no cliente para reunir e tentar dar resposta aos topicos relativos a
informacdo externa. Existe um email normalizado para o efeito.

7. Entrar em contacto com o cliente, utilizando o email normalizado definido para o proposito.

8. Reunido com o cliente. Foi criado um pequeno guia com os tdpicos a abordar neste encontro.

9. Completar a checklist com a informacao fornecida pelo cliente.

10. Reunir com LOP1 e realizar o mapeamento em VSM com toda a informacéo presente na
checklist.

11. Guardar a checklist, o mapeamento e o protocolo da reunido com o cliente, na pasta dedicada
ao projeto.

12. Ir ao ficheiro referenciado no ponto 3 e completar com a data de conclusdo do mapeamento.

Com o objetivo de uniformizar e suportar o trabalho do planeador, foram criados e-mail/s modelo, quer
para o contacto com o departamento de vendas, quer para o contacto com o cliente. Além disso, foi
ainda criado um pequeno guia sobre os topicos a abordar durante a reuniao com o cliente, e uma matriz
de responsabilidades, que clarifica de forma exata quais as responsabilidades do planeador, da equipa
de LOP1 e do departamento do BPS.

Toda esta informacao foi posteriormente reunida e transcrita num documento oficial, aprovado e
assinado pelas chefias dos departamentos de LOP e do BPS, que define e normaliza todo o processo
realizado por LOP no mapeamento da cadeia de distribuicao do produto final (Apéndice 2 — Processo de

mapeamento da cadeia de distribuicao do produto final).
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5.2.3 Formacao aos colaboradores

A formacao dos planeadores constituiu uma das principais preocupacdes ao longo de todo o
desenvolvimento do projeto de melhoria.

E imprescindivel que o planeador compreenda, de forma inequivoca, ndo s quais as suas
responsabilidades no mapeamento, mas também, qual o objetivo do projeto de mapeamento e quais os
beneficios que, a médio e longo prazo, se esperam alcancar. Apenas garantindo que todo o projeto é de
facto compreendido pelos planeadores, ¢ que se pode esperar a proatividade e o espirito critico
necessarios a melhoria continua das cadeias de distribuicao do produto final.

Desse modo, assim que todo o novo processo de mapeamento foi concluido, os planeadores foram
contactados individualmente e foi-lhes solicitado que seguissem o novo processo de mapeamento para
um conjunto especifico de part numbers. Este primeiro mapeamento ndo foi, contudo, realizado de
qualquer forma. Foram agendadas reunides individuais com cada planeador para a realizacdo do mesmo.
Nestas reunides, todo o projeto de mapeamento foi apresentado e discutido com o planeador. Além
disso, todos os topicos presentes na checklist foram cuidadosamente analisados, e todas as duvidas
imediatamente esclarecidas.

Além da importante acao de formacdo que representam, estas reunides foram também utilizadas como
meio de receber o feedback dos planeadores em relacdo a todo o novo processo. Através das duvidas e
sugestdes dos planeadores, foi possivel fazer, no imediato, pequenas alteracdées ao novo processo.
Apenas apds este conjunto de reunides individuais € que o novo processo normalizado foi considerado
finalizado e apresentado a toda a equipa. A sua apresentacdo oficial contou com a presenca de toda a
equipa de LOP, e nela foi possivel apresentar novamente os objetivos do projeto e a importante

contribuicao que € esperada dos planeadores para 0 mesmo.
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5.3 Propostas associadas a Gestao da Procura

O processo de andlise as variacdes nas encomendas deve ser realizado de forma diaria e continua pelos
planeadores. Apenas desta forma é possivel garantir que as tomadas de decisdo relacionadas com o
planeamento da producao, com repercussoes na gestao de inventarios e recursos produtivos, sejam
ponderadas e adequadas a distinta realidade de cada cliente.

Como descrito em 4.3.3, a ferramenta em Microsoft Excel existente para a realizacdo desta analise, da
forma que foi concebida, ndo solucionava de forma eficiente o problema da analise realizada no SAP,
por implicar um longo processo de atualizacdo diaria, e se demonstrar manifestamente lenta durante a
sua utilizacao.

O desenvolvimento da solucdo para este problema foi alicercado pela metodologia PDCA. Na primeira
fase, a de planeamento, foram analisados todos os fatores que levaram ao desenvolvimento da
ferramenta existente, quais os seus contributos, de que forma a ferramenta foi desenvolvida, e quais as
principais razdes da sua ineficiéncia.

Além disso, em conjunto com alguns planeadores e com a restante equipa de LOP1, foi também possivel

chegar a um conjunto de requisitos que a nova solucdo deveria respeitar, especificamente:

e Acesso simples e rapido.

e Possibilidade de utilizacdo simultanea por mais do que um utilizador.

o Acesso as bases de dados restrito a um conjunto pré-determinado de pessoas.
e Possibilidade de analise por part number, por projeto, e por cliente.

e Utilizacao simples e rapida.

e Possibilidade de analise visual da evolucdo das encomendas.

e Possibilidade de analise de longo e curto prazo.

Com base neste conjunto de restricdes, e nas ferramentas de analise e visualizacdo de dados disponiveis
na empresa, foi decidido que a melhor forma de solucionar o problema seria a criacéo integral de uma
nova ferramenta para analise das variaces nas encomendas, utilizando o Microsoft Power BI.

O Power Bl é uma ferramenta de business intelligence que permite a criacao de relatorios e dashboards
de forma simples e com uma visualizacao interativa. A utilizacdo da mesma permite dar resposta a todos
0s requisitos associados ao problema, e nao requer qualquer investimento por parte da empresa, uma
vez que ja existe licenca para a utilizacao da mesma.

O desenvolvimento da solucao aconteceu em trés fases:
1. Criacao das bases de dados para a nova ferramenta de analise a variacdes na procura.
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2. Desenvolvimento e implementacao da dasfboard de analise de variacdes na procura.

3. Normalizacao dos processos associados a nova ferramenta.

Cada uma destas fases encontra-se descrita nos seguintes subcapitulos.

5.3.1 Criacao das bases de dados para a nova ferramenta de analise a

variacdes na procura

Como descrito em 4.1, as encomendas dos clientes sao diretamente recebidas no SAP via EDI, e por
iss0, a Unica forma de analisar os valores presentes nas mesmas é extraindo-os do programa. A recolha
deste tipo de dados é frequente no departamento de LOP, e é possibilitada por um suplemento ao SAP
designado Analysis for Microsoft Excel. Este possibilita o desenvolvimento e extracdo de relatérios diarios
com as mais diversas informacdes presentes no SAP.

Através deste suplemento foi possivel criar um relatorio que expde a soma dos valores das encomendas
com os valores das entregas, presentes no intervalo temporal entre 0s 3 meses anteriores e 0s 12 meses
seguintes. Para uma correta analise as variacdes da procura, € imprescindivel considerar, ndo apenas
os valores presentes nas encomendas, mas sim a soma destes com os valores das entregas. Isto
acontece porgue assim que uma determinada encomenda é entregue, o seu valor no SAP deixa de existir
enquanto encomenda e passa a existir enquanto entrega. Como consequéncia, ndo considerar os valores
das entregas no relatdrio impossibilitaria por completo a analise as encomendas passadas, cuja entrega
ja aconteceu. Através da Figura 22, onde se encontra representado um excerto do relatorio, é possivel
perceber que o valor de uma determinada encomenda transita para a coluna das entregas no momento
em que ¢ entregue, e que por isso, a analise a evolucdo da procura deve ser feita considerando a soma
dos dois valores.

Uma importante caracteristica do relatério € que sempre que se da a sua atualizacao todos os seus
valores sao substituidos pelos valores mais atualizados. Ou seja, o relatdrio apresenta todos os valores
que estavam presentes no SAP as 24 horas do dia anterior, e que estao incluidos no intervalo temporal
ja descrito, nao existindo qualquer acumulacao de valores ou criacéo de histérico.

A atualizacao deste tipo de relatorios pode ser feita de forma manual ou automatica, através de um
processo pré-definido. Para este relatdrio em particular, e com o objetivo de garantir uma gestdo simples

da ferramenta, a atualizacdo é diaria e feita de forma completamente automatizada todas as manhas.
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Calendar Year/Mon ™ [Calendar Year [ wee ™ |Pla| ~ |Ship to part ™ |MRP Controller (MMI ~ |Material (display) (M1~ |CRD  [Delive v Total |~ ]
03.2020 09.2020 815W | 00/1000013501 [78L 02637452056E2 2304PC) 2304 PQ
03.2020 09.2020 815W [00/1000013901 |78L 02637452066EZ 2304 PC| 2304 P(|
02.2020 09.2020 |E11B |00/ 48 |7B0 026375731461P 26 PC 25 Pd
03.2020 10.2020 B15W |00/1000000933 |7CI F5039002552NY orC 100 PC 100 PQ
03.2020 10.2020 B15W |00/10000005933 |7C] 7503500258 2NY 0PC 100 PC 100 PG
03.2020 10.2020 815w |00/1000000933 |7C] 75039002652NY oPC 100 PC oo rg
093.2020 10.2020 B15W | 00/1000000933 [7CI 75039002842ZNY 0PC 450 PC 450 PQJ Soma dos valores das
03.2020 10.2020 815W |00/1000000933 |7C) 75039002852NY oDFC 500 PC 600 PG encomendas e entregas.
03.2020 10.2020 815W [00/1000000933 [7C3 75039002862NY 0PC 300 PC| 300 PC|
03.2020 10.2020 815W |00/1000000533 7] 7503500287 2NY oFC 00 PC 500 PO
03.2020 10.2020 815W [00/1000000935 [1Y3 |026501104052P 0PC 7200 PC| 7200 P(|
03.2020 10.2020 815W |00/1000000935 (7] 75035002842NY 0 PC 1200PC 1200 Pd
03.2020 10.2020 S15W | 00/1000000935 [7C1 75039002852NY oPC 1800PC 1800PQ
03.2020 10.2020 815W [00/1000000935 |7C3 75039002862NY 0PC 1050 PC| 1050 P
03.2020 10.2020 815W | 00/1000000935 | 7CI T503900287ZNY oPC 900 PC soorq
l Il J
Identificacio da encomenda Inclui a data, a unidade de Valores da encomenda
producio, o cliente, o projeto e o part number. (CED) & da entrega
(Delrvery)

Figura 22 - Relatorio com soma dos valores das encomendas e entregas presentes no SAP.

Para a criacdo da dashboard foi necessario o desenvolvimento de uma base em Excel que acumulasse,
ao longo do tempo, toda a informacao que é recolhida através do relatorio previamente descrito. A

estrutura desta base pode ser analisada através da Figura 23.

Month | Week Plant Ship To o (c::::; e « dn’:::’)“(‘:m) c::::::l' Auxiliar{PN+CW) owor || Civoa ] hcuos | icod) | Cwas | casos
oo/to00000935 |73 750390028428V __|75039002842NY __|02.2020-05.2020-815W-00/1000000935-7C)-75039002842NY 4s0|  as0 o
=) 75039002852NY _|75035002852NY _|02.2020-05.2020-815W-00/1000000935-7C3-75035002852NY seo| aso| o
00/1000000935__|7C) 75039002862NY__|75039002862NY __|02.2020-05.2020-815W-00/1000000935-7C)-75039002862NY 300 300| o
00/1000000935__|7C3 75039002872NY__|75039002872NY__[02.2020-05.2020-815W-00/1000000935-7C3- 750390028 72NY ss0| 330 o
1Yl 0265005532005 0265005532005 02.2020-05.2020-815W-00/1000004578-1Y1-0265005532005 240, 240 240 240 240 240
02.2020 781 7S13750271H7G __|7513750271H7G __|02.2020-08,2020-815W-00/1000004578-781-75137S0271HIG 35 36 36 36 36 38
02.2020 l00/1000004578__|7CA 7503350770FMU__|7503350770FMU__[02.2020-05.2020-815W-00/1000004578-7CA-7503350770FMU 5 5 s 5 0 o
02.2020 |05.2020 oo/io00004s78  |7cA 7513350354FMU__|7513350354FMU__[02.2020.05.2020-215W-00/1000004578-7CA 75 133503S4FMU s s s s o
05,2020 JCE 0263719331 86W 0263719331 86W 02.2020-05,2020-815W-00/1000004578-7CE-0263 719331 86W 27! 27 0
7cK 7503751215H7G _|7503751215H7G __[02.2020-05.2020-815W-00/1000004578- 7CK-7503751215H7G 108] 108 108 108
= 7620002010CAY _|7620002010CAY _|02.2020-05.2020-815W-00/1000004578-7CX-7620002010CAY 18]
=) 75039002862NY | 75035002862NY __|02.2020-05.2020-815W-00/100000388S-7C)-75035002862NY 170 o

02.2020 _|05.2020 _{815w___|00/1000009885 __|7C) 75039002872NY _|75039002872NY__|02.2020-05.2020-815W-00/1000009885-7C)-7S039002872NY 110
022020 |05.2020 |s1sw ___ |00/1000010029 |7 750350028128 |75039002812NY__|02.2020-05.2020-815W-00/1000010029-7C)- 750390028 12NY 50 o 9

lo2.2020 fos 2020 Isisw  foorioooorc0ze 70 750390028SINY _|750390028820Y __|02.2020-08.2020-815W-00/1000010029-7C3-75035002852NY ﬂ

po—
-
—
—

Identificacdo da encomenda. Inclui a data, a unidade de Valor da procura para cada
produgio, o cliente, o projeto, o part number, ¢ a uma das semanas
identificacdo do material pelo cddigo do cliente. englobadas na analise.

Figura 23 - Documento Excel com registo da evolucdo da procura ao longo das semanas em analise

A criacdo deste documento é imprescindivel por duas razdes: (1) os valores do relatdrio sao diariamente
atualizados, e apenas um documento auxiliar permite a criacdo de um historico semanal das
encomendas. (2) o relatdrio é gerado através do suplemento Analysis for Microsoft Excel, e por essa
razao nao é suportado enquanto base de dados pelo Power BI.

A existéncia destes dois documentos implica que diariamente a informacdo presente no relatério seja
transferida para o documento base. De forma a automatizar este processo, foi criado um maédulo em
VBA que permite esta transferéncia de informacdo apenas através de um clique. Este médulo identifica
no relatdrio todas as informacdes sobre as encomendas recebidas na semana atual que diferem das
existentes no documento base, e faz a transferéncia destas para o mesmo, alterando apenas os valores

presentes na coluna da semana atual.

79



Desta forma, é assegurado que os valores existentes na dashboard correspondem, na semana atual, ao
status mais recente das encomendas, e, nas semanas passadas, ao status presente no SAP a meia noite
de quinta-feira dessa semana. Assim, em caso de negociacdo com o cliente, o planeador tem
conhecimento exato sobre a encomenda que esta em discussao.

0 codigo desenvolvido para este modulo em VBA pode ser consultado na integra no Apéndice 3 — Cédigo
VBA desenvolvido para automatizacdo da atualizacdo das bases de dados da ferramenta de variacdes
nas encomendas.

Somado ao documento base, que possui a evolucdo das variacdes na procura ao longo das semanas,
foram utilizados mais dois ficheiros para a criacdo da dashboard : o ficheiro “Customer Material” que
permite a ligacdo de cada part number ao seu codigo de identificacdo do cliente; e o ficheiro “Team
Work” que permite a ligacao de cada part number ao projeto a que pertence.

Ambos os ficheiros ja existiam e eram utilizados com outros propésitos no departamento, por isso, a sua
atualizacao, feita mensalmente de forma manual, ndo representa qualquer esforco adicional.

Desta forma, a atualizacdo diaria das bases de dados pode ser mantida de forma simples e rapida, com

recurso a um unico clique.

5.3.2 Desenvolvimento e implementacao da dashboard de analise de

variacdes na procura

Para o desenvolvimento da dashboard de analise as variacdes nas encomendas foram recolhidas
sugestoes, junto dos planeadores, sobre a melhor forma de representar toda a informacdo. Tendo por
base as sugestdes providenciadas pelos mesmos, foi possivel criar uma dashboard simples e interativa,
capaz de dar resposta aos requisitos estabelecidos e as necessidades manifestadas pelos planeadores.
A dashboard é constituida por duas paginas semelhantes: uma onde é possivel realizar uma analise aos
totais mensais das encomendas (Figura 24), e outra com a mesma estrutura, mas que permite uma

analise de curto prazo, aos totais semanais (Figura 25).
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Monthly Overview
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AUDI CR; Seat; Skoda; VW 2020 | May 569.823 502294 462771 437173 456.710 443772 449645 449555
2020 June 1.153.846 1114915 1.020 621 922039 1.017.083 941.188 951.436 950516
2020 July 903,008 940,838 850.019 844.057 o73.422 oT1.615 1.000.816 or7e01 [— 5
2 » 2020 August 1.121.988 1072852 1.097.726 1.002.717 1.143.019 1.101.724 1.046.294 1033404
Customer Material 2020 September 1.239.990 1214615 1.197.906 1.186.588 1298781 1.247.695 1.242.138 1250687
Total 4,989,645 4854514 4630.043 1302514 4.889.015 4711994 4,690,329 4661763

Figura 24 - Dashboard de analise de variacoes nos totais mensais das encomendas.

Monthly Overview
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Figura 25 - Dashboard de andlise de variacoes nos totais semanais das encomendas.

Cada uma das paginas é constituida por 5 seccdes distintas, que no seu conjunto permitem ao planeador
a realizacdo de diversos tipos de analises. Os pontos abaixo descritos estdo relacionados com a

numeracado da Figura 24 e Figura 25, e descrevem as funcionalidades de cada seccéo:

1. Critério de Analise
Existem quatro critérios de escolha distintos que condicionam automaticamente toda a
informacao apresentada nas seccoes de 2 a 5. E possivel digitar valores para tornar a escolha

mais rapida, mas a selecdo do critério é feita através de botdes, e permite ao planeador fazer
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uma analise por unidade de producao, por projeto, por part number, ou por cliente. E possivel
selecionar mais do que um botdo no mesmo critério e cada um dos botbes condiciona
automaticamente as opc¢des disponiveis nos outros. Ou seja, apds selecdo de um projeto, por
exemplo, so é possivel selecionar clientes desse projeto. A resposta de cada uma das restantes
seccoes a acoes no critério de analise é instantanea.

Descricdo do projeto e indicacdo do PN no cddigo do cliente

Esta informacao é automaticamente alterada de acordo com o critério de analise inserido, e
permite ao planeador ter uma identificacdo clara do projeto em analise, €, no caso de a analise
ser por part number, da identificacdo do mesmo de acordo com o cddigo do cliente. Esta
identificacao pelo codigo do cliente é particularmente importante para o trabalho operacional do
planeador, uma vez que caso exista a necessidade de utilizar um print de uma analise para
discutir uma variacdo com o cliente, a identificacdo do part number de acordo com o codigo do
cliente torna a comunicacdo mais simples e clara, e evita que seja o planeador a procurar o
codigo no SAP.

Grafico de analise a evolu¢ao nas encomendas

Permite uma analise visual da evolucao do total de encomendas ao longo das semanas, numa
base mensal (Figura 24) ou semanal (Figura 25), de acordo com a pagina escolhida. Cada barra
do gréfico representa o total das encomendas recebidas numa determinada semana,
especificada pela cor da barra, para um determinado momento temporal, especificado no eixo
das abcissas. Na Figura 26 encontra-se representado um exemplo onde é possivel verificar as
variacdes no total de encomendas entre as semanas 12 e 17, para o horizonte temporal de
marco a julho. De forma rapida e simples é possivel perceber que entre a semana 12 e 17 as
encomendas para abril diminuiram consideravelmente, mas, em oposicao, as encomendas para
julho se mantiveram relativamente estaveis, apenas com uma pequena diminuicdo nas semanas
13 e 14. O numero de semanas disponiveis para analise é fixo e foi determinado em conjunto
com os planeadores. Na eventualidade de ser necessaria uma analise com mais semanas, 0
planeador pode entrar em contacto com a equipa de LOP1 e o responsavel pela manutencéo da
ferramenta disponibiliza a analise desejada. Por sua vez, o horizonte temporal pode ser
manipulado e alterado pelo planeador, recorrendo aos filtros existentes na ferramenta.

Gréafico de andlise as variacbes em semanas consecutivas

Permite a visualizacao do valor total em unidades associado a variacao das encomendas entre

duas semanas consecutivas. Os cortes sao representados por valores negativos e os aumentos
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sao representados por valores positivos. As semanas disponiveis para analise s6 podem ser
alteradas pelo responsavel pela manutencao da ferramenta, mas o horizonte temporal pode ser
alterado pelo planeador, recorrendo aos filtros disponiveis.
5. Tabela com valores totais das encomendas

Disponibiliza a quantidade total de unidades presentes nas encomendas de cada semana, para
0 horizonte temporal desejado. Tem especial importancia nas negociacdes com os clientes, pois
confirma e suporta a informacao presente nos graficos. Tal como nos graficos das seccoes 4 e
5, também a alteracdo do numero de semanas em analise esta restrita ao responsavel pela
manutencdo da ferramenta, e o horizonte temporal presente na tabela é passivel de ser alterado

com recurso aos filtros.

Monthly Variation

@ Release CW12 ®Release CW12 @ Release CW14 ® Release CW15 @ Release CW16 ® Release CW1

April

Figura 26 - Exemplo de andlise visual da evolucdo no total de encomendas ao longo de seis semanas consecutivas

A partilha da dashboard com todos os planeadores & assegurada ornfine. Foi realizado o upload da
ferramenta para uma plataforma onfine segura da empresa, e existe um /ink Unico para aceder a mesma.
Contudo, este /ink por si sé ndo é suficiente para o acesso ser cedido, é necessario que o responsavel
pela ferramenta pré-determine na plataforma quais os utilizadores que conseguem aceder. Ao acederem
a plataforma através do /ink, os planeadores podem fazer qualquer tipo de pesquisa e manipular o
horizonte temporal como desejarem, uma vez que € sd na sua pagina web que essa manipulacao
acontece. O trabalho dos restantes planeadores e a estrutura base da ferramenta nao sdo afetados.
Esta forma de partilha garante a seguranca da informacéo e o acesso rapido por qualquer planeador
autorizado, e permite a utilizacdo simultanea de diferentes planeadores sem que nenhum tenha a
capacidade de alterar aspetos estruturais na ferramenta.

Ap6s a publicacao da ferramenta, foi realizada uma reunido com todos os colaboradores de LOP onde
foi apresentada a dashboard e dada formacéo sobre como a utilizar. No final da reunido o /ink de acesso

foi partilhado com todos os colaboradores e foi-lhes pedido que utilizassem a ferramenta durante um
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periodo experimental, e informassem a equipa de LOP1 sobre eventuais problemas ou sugestdes de

melhoria. Ficou definido que este periodo experimental teria a duracao de 5 semanas.

5.3.2.1 Alteracdes a ferramenta implementada

Ao longo das 5 semanas de teste a ferramenta, varias sugestdes foram recebidas por parte dos
planeadores. Cada uma das mesmas foi cuidadosamente analisada antes de ser tomada qualquer
decisdo sobre a sua implementacdo. Como a ferramenta é utilizada por toda a equipa de planeadores,
foi necessario garantir que cada caracteristica e funcionalidade se adequa a toda a equipa € a todos o0s
projetos, de forma a que necessidades individuais nao comprometam o desempenho global da
ferramenta.

Através desta analise, foi possivel definir um conjunto de melhorias a implementar, das quais toda a
equipa beneficiaria. A Figura 27 apresenta a nova versao da dashboard, ja com as melhorias sugeridas

implementadas. As alteracdes encontram-se numeradas e descritas abaixo.
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Figura 27 - Nova dashboard de andélise de variacoes nos totais mensais das encomendas.
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1. Alteracédo do critério de andlise
Uma vez que todas as analises realizadas eram para a unidade de producéo de Braga, esse filtro
por unidade de producao passou a ser assegurado automaticamente, em backgorund. Além
disso, foi adicionada a opcdo de analise por equipa de planeamento.

2. Alteracdo da seccéo informativa
Na versao inicial, a seccdo que apresentava o PN pelo cddigo do cliente, e 0 nome do projeto,
apenas funcionava se um unico part number estivesse selecionado. Por essa razao, esta seccao
foi alterada para um conjunto de cartdes informativos que indicam toda a informacé&o selecionada
no critério de analise. Além da informacao ja apresentada, cada cartdo indica também o part
number e o codigo que identifica o cliente. Por ser constituida por um conjunto de cartdes, é
possivel realizar o scrol/ nesta seccédo, o que elimina o problema da limitacéo pelo critério de
analise.

3. Inclusdo de rodapé com data da Gltima atualizacéo
Foi incluido um rodapé com a data da Ultima atualizacdo, de forma a que cada planeador saiba
exatamente a que momento no espaco temporal é que a informacao apresentada corresponde.
Esta visualizacao foi criada nas bases de dados do proprio PowerBl e é gerada automaticamente
sempre que os dados séo atualizados.

4. Inclusdo das percentagens de variagdo em semanas consecutivas
De forma a tornar a andlise as variacdes entre semanas consecutivas ainda mais visual, esta
passou a ser apresentada em percentagem. Esta alteracdo permite perceber de forma
instantanea o verdadeiro peso das alteracoes. Além disso, permite relacionar muito rapidamente
as alteracdes com as regras de flexibilidade de cada cliente, que sdo sempre definidas em
percentagem.

5. Inclusdo dos projetos e part numbers na tabela de valores
A tabela com os valores totais das encomendas foi transformada numa tabela dindmica, onde é

agora possivel analisar os totais por projeto e por part number.

As alteracoes a ferramenta foram partilhadas com toda a equipa via email, onde cada alteracéo foi

detalhada, e onde foi sugerido um novo periodo experimental, desta vez mais curto, de 3 semanas.
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5.3.3 Normalizacao dos processos associados a nova ferramenta

Durante as trés semanas que se seguiram & apresentacdo da nova dashboard, foi feito um
acompanhamento pessoal préximo, com o objetivo de esclarecer quaisquer duvidas que existissem sobre
a ferramenta, e de recolher feedback sobre novos aspetos a melhorar na mesma. Através deste
acompanhamento, ficou claro que as visualizacdes existentes eram eficazes e suficientes para a
concretizacao dos principais objetivos.

No seguimento do feedback recebido pelos planeadores, foi criado um documento que oficializa e
normaliza todos 0s processos relacionados com a utilizacdo e manutencdo da ferramenta. Este
documento descreve a estrutura da ferramenta, e cada uma das suas seccoes, de forma a explicar aos
planeadores como tirar o melhor partido da mesma.

Fica ainda descrito, no mesmo documento, como deve ser garantida a manutencdo da ferramenta, ndo
sé diariamente, mas também a médio e longo prazo. Deste modo, é garantido que a informacéo é
corretamente gerida ao longo do tempo, e que o bom funcionamento da ferramenta nao é condicionado
pelo peso das suas bases de dados.

Por ultimo, o documento esclarece sobre a utilidade e importancia da ferramenta, expondo que os
planeadores a deverdo utilizar frequentemente, de forma a analisarem o comportamento dos clientes e
a tomarem as decisdes relacionadas com o planeamento de acordo com as caracteristicas individuais
de cada um. Relembra também, que em caso de grandes cortes ou aumentos nas encomendas, 0s
planeadores poderdo partilhar as visualizacdes da ferramenta com os clientes, de forma a suportarem a
Sua posicao em qualquer negociacao.

E importante realcar que a criacdo deste documento nao implica o fim do processo de melhoria da
ferramenta. Como anteriormente referenciado, o PDCA é continuo. Contudo, como a ferramenta se
mostrou capaz de cumprir os objetivos propostos, € importante estabilizar os processos relacionados
com a mesma. Apenas depois da estabilizacdo do processo é que ele pode ser verdadeiramente

melhorado.

5.4 Sintese das propostas e acdes de melhoria

Na Tabela 12 encontram-se resumidas todas as propostas e acdes de melhoria desenvolvidas ao longo
do presente projeto de dissertacédo, assim como a sua relacdo com os problemas apresentados em 4.3

e sintetizados em 4.4.

86



Tabela 12 - Sintese das propostas e acoes de melhoria

Tépico Problemas Propostas/Acdes de Melhoria
Aplicacéo insuficiente das regras de Levantamento de informacéao relativo a
flexibilidade. regras de flexibilidade.

Gestdo da Criacao de instrucdes de trabalho e matrizes
Utilizacao inadequada ou insuficiente

informacao de de responsabilidades relativas a utilizacao
dos portais de cliente.

clientes e projetos dos portais de cliente.

Proposta de metodologia para gestao da
Gestao individual da informacao.
informacao relativa a clientes e projetos.

Mapeamento e Criacao de Checklist Standard para
Pouco envolvimento de LOP no
analise da cadeia realizacdo do mapeamento.
mapeamento e analise da cadeia de
de distribuicdo e do Definicao do processo e responsabilidades
distribuicao e do comportamento dos
comportamento dos de mapeamento.
clientes.
clientes Formacé&o aos colaboradores.

Criacdo das bases de dados para nova
ferramenta de analise a variacdes na

procura.

Ineficiéncia do processo de analise as Desenvolvimento e implementacao da
Gestéo da Procura ‘ . .
variacdes nas encomendas. dashboard de analise de variacdes na

procura.

Normalizacao dos processos associados a

nova ferramenta.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

No presente capitulo, serdo apresentados, e analisados, os resultados obtidos através da implementacao
das acoes 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 da
informacao de clientes e projetos; o segundo com énfase nos resultados das propostas associadas ao
mapeamento e analise da cadeia de distribuicdo e do comportamento dos clientes; e o terceiro com os
resultados das propostas associadas a gestdo da procura.

A analise e avaliacdo dos resultados, de seguida apresentada, aconteceu ao longo de 6 meses, entre

abril e setembro de 2020.

6.1 Resultados das propostas associadas a gestao da informacao de clientes e projetos

O desenvolvimento e implementacado de instrucdes de trabalho para a utilizacdo dos portais de cliente,
mostrou ser uma solucdo simples e eficaz na solucdo dos principais problemas relacionados com o
topico. A Tabela 13 apresenta a mudanca de paradigma no departamento de LOP, possivel gracas a
criacdo de procedimentos normalizados para a utilizacdo dos portais de cliente. E possivel verificar que,
atualmente, nao so existe conhecimento sobre como verificar o Desempenho Logistico para todos os
projetos, como existem procedimentos que garantem a sua analise mensal regular. Além disso, também
0 conhecimento sobre a realizacdo do processo de dispufe é agora quase total, e apenas num cliente
ndo esta a ser realizado de forma normalizada. A lacuna existente, relacionada com este cliente, persiste,
porque nem o cliente, nem o departamento de vendas, tiveram, ainda, a disponibilidade para dar
formacao sobre o portal, e a informacdo publicada existente é insuficiente para a normalizacdo do

processo.
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Tabela 13 - Situacéo relativa a utilizacdo dos portais de cliente apds implementagdo das instrucdes de trabalho

Conhecimento sobre como verificar  Conhecimento sobre como realizar

Cliente o Desempenho Logistico. processo de dlispute.
Anteriormente Atualmente Anteriormente Atualmente
Ford Sim Sim Sim Sim
Jaguar Land Rover Sim Sim Sim Sim
BMW Sim Sim Sim Sim
Daimler Nao Sim Nao Nao
Renault Nissan Nao Sim Nao Sim
PSA Nao Sim Nao Sim
Volvo Nao Sim Nao Sim

Importa realcar que esta normalizacao de processos permitiu que o processo de dispufe comecasse,
pela primeira vez, a ser realizado de forma regular para um dos clientes. Como consequéncia, e apos 6
meses de consecutivas avalizaces positivas, o departamento logistico da empresa foi avaliado, pela
primeira vez, com o maior nivel possivel — A.

Importa ainda registar que, desde a criacao das instrucdes de trabalho, até ao final da fase de avaliacao
de resultados, nenhuma reclamacao logistica relacionada com a utilizacdo dos portais de cliente foi
enderecada ao departamento de LOP.

Também o levantamento de informacao feito relativamente as regras de flexibilidade dos projetos,
demonstrou ser uma mais valia para o trabalho diario dos planeadores. A recolha realizada possibilitou
que a incerteza em relacdo as regras de flexibilidade, existente em cerca de 53% dos projetos, fosse
eliminada, e toda a informacao fosse disponibilizada de forma conjunta e uniforme.

Apesar disso, é reconhecido que esta foi uma acao corretiva, e ndo preventiva. Os processos associados
a recolha deste tipo de informacao nao estdo normalizados e estabilizados. Sendo este um problema de
gestdo de informacao, a solucao para o mesmo devera fazer parte da metodologia proposta em 5.1.3.
Através da mesma, sera possivel garantir que a recolha deste tipo de informacao acontece sempre que
um novo projeto se inicia. Além disso, sera assegurada uma regular atualizacdo da informacao, que, por
sua vez, estara sempre disponivel para consulta onfine.

Devido a restricoes temporais do presente projeto de dissertacao, a metodologia proposta para a gestao
da informac&o relativa a clientes e projetos, apresentada em 5.1.3, nao foi implementada. E, contudo,
sugerido que uma futura implementacdo da mesma aconteca também de acordo com o ciclo PDCA.

Através deste ciclo de analise e melhoria continua, sera possivel testar o modelo proposto e perceber se
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existem, ou nao, aspetos a alterar, de forma a ser conseguida uma solucao de facto eficiente e eficaz na
gestao da informacéo relativa a clientes e projetos.

E esperado que a implementacéo desta metodologia seja capaz de eliminar um conjunto de desperdicios
e ineficiéncias que passam, atualmente, muitas vezes despercebidos no departamento de LOP. Uma
previsdo numeérica e precisa desta melhoria, contudo, ndo é facil de ser realizada. A frequéncia com que
o planeador precisa de obter este tipo de informacao varia de acordo com a fase em que o projeto se
encontra, e varia de acordo com a experiéncia do planeador nesse determinado projeto. Naturalmente,
este tipo de ferramenta tem especial impacto e utilidade em situacées em que o planeador nao tem
muita experiéncia no projeto, tal como em situacdes de substituicao, por exemplo.

A dificuldade existente na medicao dos desperdicios atualmente existentes, repete-se na dificuldade de
previsdo da melhoria proporcionada pela metodologia proposta. Apesar disso, foi descrito em 4.3.1 que,
durante periodos de substituicao, a gestdo de informacao era responsavel por cerca de 30% de todo o
tempo despendido sem valor acrescentado para o cliente. Estima-se que a aplicacdo da metodologia
proposta seja capaz de reduzir em mais de dois tercos o tempo gasto em atividades relacionadas com a
gestdo de informacado durante periodos de substituicdo, diminuindo assim a percentagem para cerca de

10% de todo o tempo gasto sem valor acrescentado para o cliente.

6.2 Resultados das propostas associadas ao mapeamento e analise da cadeia de

distribuicdo e do comportamento dos clientes

Com a criacdo e apresentacdo do documento que descreve todo o processo realizado por LOP no
mapeamento da cadeia de distribuicdo do produto final, foi possivel solucionar, de forma mais ao menos
imediata, alguns dos principais problemas associados a este processo.

As principais causas, que justificavam o pouco envolvimento de LOP no mapeamento e analise da cadeia
de distribuicao e do comportamento dos clientes, prendiam-se com a inexisténcia de processos que
definissem e orientassem o trabalho do planeador durante o mapeamento, e com a indefinicado dos
topicos mais importantes a analisar. Com a criacao da checkiist standarde a definicao de todo o processo
de mapeamento, estes problemas foram resolvidos.

Além disso, como toda a definicdo do processo foi realizada em proximidade com os planeadores, a falta
de formacado foi outro dos problemas que foi substancialmente minimizado. Toda a equipa teve a
oportunidade de esclarecer quaisquer duvidas que existissem em relacao ao projeto, e de contribuir

ativamente para a definicdo dos processos associados ao mesmo.
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Foi definido que a implementacdo do novo processo iria acontecer de forma prioritaria nos projetos mais
importantes da empresa, que representam um maior volume de material expedido. Ao longo dos 6 meses
em que os resultados do novo processo foram acompanhados, foram realizados os mapeamentos de 7
projetos. Dos mapeamentos realizados, dois foram concretizados na integra, onde foi possivel reunir com
o cliente e mapear a forma como os produtos estdo a ser geridos e consumidos na unidade de producao
do cliente. Um destes clientes confirmou que o processo ¢ idéntico para todas as unidades de producao
na Alemanha, o que significa que a informacdo obtida num Unico mapeamento pode ser utilizada na
andlise de 6 clientes diferentes.

Ao longo dos ultimos 4 anos, apenas 1 mapeamento tinha sido realizado na integra, por isso, 0s
resultados registados durante os primeiros 3 meses apos a criacdo do novo processo, sao satisfatdrios
e um 6timo indicador de mudanca.

Na Figura 28 encontra-se representado, de forma resumida, o resultado de um dos mapeamentos

realizados através do novo processo.

=

Customer's reues ieguency
Day

Valencienne, France - 1000802346

e e <
Braga Production Plant My ~

Figura 28 - Exemplo simplificado de mapeamento da cadeia de distribuicao e funcionamento do cliente

Este exemplo mostra o funcionamento de um cliente que encomenda através de encomendas fixas
diarias, que podem ser consideradas 4anbans, e que alimenta a sua producao de acordo com o Just in
Sequence, uma alternativa ao Just in Time, que tem previamente em consideracdo a sequéncia dos
diferentes tipos de produto final a serem produzidos. Além disso, & possivel perceber que o cliente nao
possui um armazém de componentes. Pelo contrario, as encomendas sao colocadas com 6 dias de
antecedéncia, e o transito dos produtos até a linha de producéo do cliente demora entre 4 a 5 dias. Ao
longo do percurso, os produtos nunca param mais do que 24h, ou seja, fluem de forma quase continua
desde que saem da unidade de producao de Braga até que sdo consumidos na linha de producéo do

cliente.
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Além de todo o conhecimento que o planeador responsavel pelo projeto passou a ter sobre o
funcionamento do cliente para o qual fornece, através do mapeamento foi possivel perceber a enorme
oportunidade de integracao da cadeia com este cliente. O cliente produz de acordo com a procura real
da compra de automoveis e encomenda apenas 0 necessario, no momento em que é necessario. Seria
possivel incluir a unidade de producao de Braga neste fluxo, e gerir a producdo em Braga de forma
integrada com a producao do cliente e com a informacéo sobre a procura que este possui.

O primeiro passo para este tipo de atividade seria a realizacdo de um VSD, com o objetivo de mapear
aquele que seria o cenario ideal. De facto, se o novo processo definido para os mapeamentos se mostrar,
a meédio prazo, eficiente na realizacdo dos mesmos, 0 passo seguinte passara por criar processos e
metodologias que garantam que o conhecimento conseguido através dos mapeamentos é utilizado da

melhor forma, e com resultados praticos visiveis.

6.3 Resultados das propostas associadas a Gestao da Procura

Os resultados da implementacdo da nova ferramenta para analise de variacdes nas encomendas foram
avaliados ao longo de 4 meses, desde abril a julho de 2020. Durante este periodo, foi pretendido
quantificar o impacto que a nova ferramenta teve nos tempos de atualizacdo das bases de dados e
realizacao das analises, mas também, no nimero total de analises realizadas.

A Tabela 14 apresenta a duracdo das atividades relacionadas com a analise de variacées nas
encomendas, antes e depois da implementacao da nova ferramenta, a reducédo percentual existente e o
ganho de oportunidade que esta representa. E possivel perceber que o tempo despendido diariamente
na atualizacdo das bases de dados sofreu uma reducao de 94%, com um ganho de oportunidade de 85
min. Por sua vez, o tempo médio despendido por andlise reduziu cerca de 80%, com um ganho de

oportunidade de 3,7 min.

Tabela 14 — Tempo despendido em processos relacionados com a analise de variacoes de encomendas, antes e depois da

implementacéo aa nova ferramenta.

Anteriormente  Atualmente Reducao Ganho de Oportunidade
Tempo de atualizacdo diaria das
90 min. 5 min. 94% 85 min.
bases de dados.
Tempo meédio despendido por
4,9 min. 1,2 min. 75% 3,7 min.

analise.
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E importante relacionar o horizonte temporal em que os resultados da implementacao foram analisados
com o impacto da pandemia de Covid-19 no mercado automovel nacional e internacional. Apesar do
pico de alteracdes nas encomendas ter acontecido durante o més de marco, a verdade € que durante o
més de abril e de maio ainda existia muita incerteza associada a cada nova encomenda dos clientes.
Devido a esta incerteza, foi definido pela chefia de LOP que se deviam realizar analises de forma
detalhada e continua as variagcbes nas encomendas, para todos os projetos e clientes.
Consequentemente, se a nova ferramenta de analise nao tivesse sido criada e implementada antes deste
periodo, todas as analises teriam de ser realizadas na ferramenta antiga, que, por sua vez, teria de ser
atualizada diariamente. Em suma, a reducéo de 94% do tempo de atualizacdo das bases de dados,
conseguida com a nova ferramenta, resulta num ganho de oportunidade mensal de 1700 min.
(considerando 8 horas de trabalho diario, 5 dias por semana, durante 4 semanas). Este valor representa,
sensivelmente, 3,5 dias de trabalho completos, por més, que seriam despendidos em exclusivo na
atualizacdo das bases de dados, pela equipa de LOP1, e que agora podem ser aproveitados em tarefas
que de facto representem valor acrescentado. Se considerarmos um custo de 8 €/hora por cada
operador da equipa de LOP, entdo, 1700 min. de ganho de oportunidade mensal, representam uma
poupanca de cerca de 225 € mensais.

Considerando, pelas razdes ja enunciadas, que 0os meses de abril e maio foram atipicos em relacdo ao
numero de analises realizadas por cada planeador, foram apenas considerados 0os meses de junho e
julho na avaliacdo da frequéncia de utilizacdo da nova ferramenta.

A partir da Tabela 15 é possivel verificar que o numero médio de analises realizadas por més aumentou
significativamente, de 4 para 10. De acordo com o feedback recolhido junto dos planeadores, o aumento
do numero de analises realizadas deveu-se sobretudo a rapidez e simplicidade da ferramenta, mas
também as novas visualizacdes que esta disponibilizou, que facilitam significativamente as discussdes

realizadas com os clientes.

Tabela 15 - Alteracdo do numero médio de andlises realizadas por més com a implementacéo da nova ferramenta

Anteriormente Atualmente Aumento

N° médio de analises realizadas por més. 4 10 250%
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6.4 Sintese dos resultados associados as propostas e acoes de melhoria

Na Tabela 16 encontram-se resumidos 0s principais resultados alcancados com a implementacdo das
propostas de melhoria, assim como as projecoes de resultados esperados da proposta nao

implementada.
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Tabela 16 - Sintese dos resultados associados as propostas e acoes de melhoria

Tépico Propostas/Acdes de Melhoria Resultados
Aumento de 53% para 100% na percentagem
Levantamento de informacéao relativo a
de projetos com conhecimento sobre as regras
regras de flexibilidade.
de flexibilidade.
Aumento de 40% para 100% na percentagem
de clientes em que o Desempenho Logistico &
Gestdo da acompanhado.

informacéo de
clientes e

projetos

Criacao de instrucdes de trabalho e
matrizes de responsabilidades relativas

a utilizacao dos portais de cliente.

Aumento de 40% para 85% na percentagem de
clientes em que o processo de dispute é

realizado.

Diminuicdo de 100% no n° de reclamacodes

logisticas associadas aos portais.

Metodologia para gestdo da informacéo

relativa a clientes e projetos

Reducéo estimada do tempo despendido em
atividades sem valor acrescentado de 30%

para 10% (em periodos de substituicéo).

Mapeamento e
andlise da cadeia
de distribuicdo e

do

Criacdo de Checklist Standard para

realizacao do mapeamento.

Definicao do processo e

responsabilidades de mapeamento.

Realizacao de 2 mapeamentos completos
(com inclusado do comportamento do cliente) o
que representa um aumento de 100% do total

de mapeamentos realizados nos ultimos 4

comportamento
_ Formacao aos colaboradores. anos.
dos clientes
Criacdo das bases de dados para a
nova ferramenta de analise a variacdes
na procura. Reducao de 94% no tempo de atualizacao da
Gestao da Desenvolvimento e implementacao da ferramenta de analise a variacdes.
Procura dashboard de analise de variacdes na Aumento de 250% no n°® médio de analises a

procura.

Normalizacao dos processos

associados a nova ferramenta.

variacdes realizadas por més.

Apesar dos resultados obtidos serem significativos, e demonstrarem um impacto real em alguns dos

indicadores de desempenho da equipa de LOP - como no Desempenho Logistico avaliado pelos clientes
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- é importante realcar que existe uma série de outros impactos potencialmente positivos que resultam
da normalizacao de processos e que nao se encontram representados na Tabela 16.

As diferentes propostas apresentadas permitiram a normalizacdo de diferentes processos, como a
utilizacdo dos portais dos clientes, ou 0 mapeamento da cadeia logistica do produto final. E esperado
que com o trabalho desenvolvido estes processos acontecam de forma mais transparente e uniforme, e
que eventuais oportunidades de melhoria sejam assim mais facilmente identificadas. O aumento da
transparéncia é apenas um dos resultados esperados de dificil quantificacdo numérica. A diminuicdo da
ocorréncia de erros durante a execucdo dos processos, o aumento da rapidez na formacao de novos
colaboradores, o0 aumento do controlo e da facilidade de avaliacdo de cada processo, entre outros. Estes
sao impactos positivos esperados das propostas de normalizacdo ja implementadas, que nao se

encontram representados na Tabela 16 mas que devem também ser considerados.
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7. CONCLUSOES

No presente capitulo, séo descritas as principais conclusées do projeto realizado, e evidenciadas as
principais dificuldades na concretizacdo do mesmo. Posteriormente, sdo apresentadas propostas de

trabalho futuro, que surgem como o complemento natural de todo o trabalho desenvolvido.

7.1 Consideracoes finais

A presente dissertacdo de mestrado foi desenvolvida, e escrita, entre novembro de 2019 e setembro de
2020. O contexto empresarial, econdmico e social envolvente, em muito se alterou ao longo dos 11
meses de projeto. A pandemia de Covid-19 teve um impacto rapido e severo em diversos setores
empresariais, e o setor automdvel ndo foi excecdo. As suas cadeias de abastecimento globalmente
integradas foram amplamente afetadas pela disseminacéo do novo virus, e o paradigma e tomadas de
decisao estratégicas de cada empresa, alteraram-se rapidamente, assim como o trabalho operacional,
onde o teletrabalho se tornou na nova realidade das areas indiretas de producéao.

A imposicao do trabalho remoto durante o periodo de desenvolvimento do projeto, representou uma das
maiores dificuldades no cumprimento dos objetivos propostos. A normalizacdo de processos acarreta na
sua base uma forte componente de formacéo, e, durante a sua implementacdo, um consistente controlo
do processo — ambos dificultados pelo trabalho a distancia.

Além disso, as usuais dificuldades esperadas na implementacéo de projetos de melhoria - como a duvida
em relacdo a sua relevancia, ou a dificuldade na alteracdo dos habitos ja estabelecidos — foram
exponenciadas, nao so pela imposicao do teletrabalho, mas também pelo aumento da carga de trabalho
dos planeadores de LOP, que se viram obrigados a incluir novos processos no seu dia-a-dia, fruto da
incerteza existente no setor automovel.

Apesar das dificuldades, o principal objetivo do presente projeto de dissertacdo foi alcancado: foram
criados e implementados processos normalizados na area de Gestdo de Encomendas do Cliente, e com
isso, foram diminuidas as reclamacdes logisticas enderecadas ao departamento de LOP e melhoradas
as avaliacdes de desempenho logistico, feitas pelos clientes.

O mapeamento do fluxo logistico do produto final foi normalizado, clarificando a atribuicao de
responsabilidades, e orientando a identificacao de oportunidades de melhoria nos fluxos de informacao

e material. O novo processo implementado permite, também, relacionar as caracteristicas da cadeia com
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a forma como o produto é consumido no cliente final, e fortalece a integracdo e cooperacdo da Bosch
com os seus clientes.

A criacdo de uma ferramenta que permite a analise as variacées nas encomendas de cada cliente, vem
complementar o estudo do comportamento dos clientes e contribuir para uma gestdo mais eficiente das
suas encomendas.

Um dos topicos fulcrais para essa gestao, é o conhecimento das regras de flexibilidade dos clientes. Este
conhecimento foi cimentado no departamento, através da recolha de informacao realizada no ambito do
presente projeto. Foram ainda criadas e implementadas instrucdes de trabalho que normalizam o uso
dos portais dos clientes, e proposta uma metodologia de gestdo da informacdo de clientes e projetos,
que procura normalizar a forma como a informacao é obtida e gerida no departamento de LOP.

Os diferentes processos implementados aumentaram de 40% para 100% a percentagem de clientes em
que o Desempenho Logistico é regularmente verificado, e de 40% para 85% a percentagem de clientes
em que o processo de dispute ¢é realizado. O conhecimento sobre as regras de flexibilidade de cada
cliente aumentou de 53% para 100%, e o tempo despendido diariamente na manutencédo da ferramenta
de analise a variacdes nas encomendas foi reduzido em 94%, com um ganho de oportunidade de 85
minutos diarios - o que se reflete em cerca de 225 € mensais. O nimero médio de analises realizadas
por més a variacdes de encomendas aumentou de 4 para 10, e, durante o periodo de desenvolvimento
do projeto, foi possivel mapear, para dois clientes diferentes, a cadeia de distribuicao do produto final e
a forma como 0 mesmo é armazenado e gerido apds a chegada ao cliente.

Os resultados apresentados permitem concluir que a normalizacéo de processos pode, de facto, ter um
impacto positivo na qualidade de servico ao cliente e nos indicadores de desempenho do departamento
de planeamento de producao e gestao de encomendas de cliente.

O trabalho desenvolvido permitiu também retirar ilacdes sobre a forma como as ferramentas e
metodologias /ean, como o trabalho normalizado e o VSM, podem ser aplicadas nas areas indiretas da
producéo. Mais do que isso, o trabalho desenvolvido enalteceu a ideia, exposta na revisao bibliografica,
de que também nas areas indiretas a postura de melhoria continua e de que todos sdo responsaveis

pela melhoria dos processos existentes, pode de facto fazer a diferenca na criacao de valor para o cliente.
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7.2 Propostas de trabalho futuro

Apesar dos resultados positivos obtidos com a implementacdo das propostas de melhoria ja descritas,
existe manifestamente a oportunidade de dar continuidade ao projeto, nomeadamente, através da
implementacdo da metodologia para gestdo da informacéao relativa a clientes e projetos, proposta em
5.1.3.

Ficou demonstrado que os processos e informacdes relacionados com o planeamento da producéo e
gestdo de encomendas de clientes, estdo estreitamente ligados entre si. O uso da ferramenta criada para
analise de variacoes de encomendas, por exemplo, & complementado pelo conhecimento das regras de
flexibilidade associadas ao projeto em questdo. Como tal, a definicdo e normalizacdo dos mesmos devera
acontecer de forma holistica e integrada.

O trabalho desenvolvido ao longo do presente projeto de dissertacdo evidenciou a urgéncia de definir
processos que normalizem a recolha de informacdo no inicio dos projetos e a sua gestdo ao longo do
tempo. Este &, aparentemente, um conceito simples, mas que nao esta a ser realizado, e que tem
consequéncias no trabalho diario dos planeadores e no servico prestado aos clientes.

A metodologia proposta devera ser testada de acordo com o ciclo PDCA, e adaptada as dificuldades e
exigéncias que possam surgir ao longo do processo de implementacdo, até que se mostre eficaz na
resolucdo dos principais problemas identificados.

Fica também, enquanto proposta de trabalho futuro, o aumento do nivel de integracdo do departamento
de LOP com os processos e departamentos diretamente ligados a cadeia existente a montante da
producao.

Isto significaria, por exemplo, dar formacéo aos planeadores sobre as atividades de procuremente sobre
a forma como estas se ligam as atividades de planeamento de producdo, demonstrando de que forma
as mesmas se afetam mutuamente.

A longo prazo, este esforco de integracédo interna poderia resultar no alinhamento das regras de
flexibilidade dos clientes, com as regras de flexibilidade dos fornecedores, e na implementacdo de
metodologias de integracdo, como o JIT, ao longo de toda a cadeia, desde o fornecedor de matéria prima

até ao consumidor final.
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APENDICE 1 — EXEMPLO DE INSTRUGAO DE TRABALHO PARA UTILIZAGAO DO PORTAL DO CLIENTE

S10_STANDARD @ DAIMLER PORTAL LOP RESPONSIBILITIES

Objectives:

Establish a standard for the management of DAIMLER Customer Portal with detailed information of all the
activities that should be performed in the portal by LOP team.

« Clarify how each task should he done.

« Define responsibilities within LOP team.

Standard name: Standard Daimler Portal LOP Responsibilities

Link: 0:\D_LOGI08_Instrugbes Trabalho\RELEASE\L_Planning\2_Customer order management

% = f 7‘ A 4/ L
Erission \\:\k}k ac ey ow H03/ 200
i) / BOSCH

Dates ,
¥ r\k_‘( ”" 5/( [{v]

Internal | BrgP/LOPL | 2020-03-11

Validation:
\

Menu
How to get ac to the Daimler Portal
How to enter the Portal

Assignment of contact person to PNs Planner Dependent

SMB/BEM Delivery confirmation in case of bottleneck Planner Daily

SMB/BKM ty values maintenance Planner Daily
IBL pplications lang Planner Dependent

IBL/DQM LOM/LOQ Daily
IBL/TM Planner Dependent

eSEP++ very performance Planner Monthly

Get more details regarding Daimler Portal tools and responsabilities on the following link:

https://connect.bosch.com/wikis/home?lang=pt#!/wiki/Wc9f27f4e2eeb 4béd 8b3a e5420554c9e5/page/Daimler

Internal | BrgP/LOP1 | 2020-03-11

& BOSCH

107



How to get access to the Daimler Portal (e )

The planner should ask the key user for access to the following roles:

- DAIMLERSP SALES ? ALL W
+ DAIMLERSP_QUALITYESEP ? ALL W

All the steps that need to be done by the key user are described in the following link:

>ustomer%20Portals%20-%201dN OProcess

The planner will receive an email informing that the requested roles were approved. Only one or two days after this first email, will the

planner receive another email with the user and password to access the portal.

Please note that both the planner and its substitute should request the access.

3/ Internal | BrgPILOPI | 2020-03-11
3/26 © BOSCH

How to enter the Portal [E]

1. Use the following link to access Daimler Portal:

https://supplier-portal.daimler.com/portal/en

2. Click in the “Login” button.

DAIMLER Daimier Suppler Portal

a A i T -

3. Enter your ID and Password.

1/7F Internal | BrgP/LOP1 | 2020-03-11
4/26 i & BOSCH
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PNs Masterdata - Assignment of contact persons

=)

You have to mark your PNs in the system to automatically receive the emails in the event of a bottleneck.

Keep in mind that automatic emails for PNs which do not have a particular contact person assigned to them are sent to all contact persons!

How to do it:

1. Enter the SMB application.

DAIMLER Daimler Supplier Portal

7 COLLABORATION / SUSTAINABLITY / DAWALER SUPPUER MAGAZIE = 2Q

a
Your Applications

i my sppcations

®)

St MaagerenBuse

Request New Applications

5/7@ Intenal | BrgP/LOP1 | 2020-03-11

5/26 & BOSCH

PNs Masterdata - Assignment of contact persons

How to do it (cont.):
2. Select “Master Data Maintenance / Contact Persons” in the navigation bar.
3. Enter the search criteria (by PN and/or plant).

4. Click the “Start Search” button.

BEM
BRM Wi Supplcr

Information

Favarth Supplier Kumber 102775150 Joer 1D .

[Master Data Mainienance
Suppl. Part Number

Sustlosecipy 1l Pt Number
Supple Users
Locstion Paramet Part N
o appler Part = Hint: In the “Suppl. Part Number”
Logout identincalio part numbers. o . .
area it is possible to define a
Favonts +] ooy assionea

supplier personal number for each

Wiwaterial suppiy Daimler Part Number.
Plni

Unioating Paint

Search for
plant

— B B

- |5 Siar Search |[» Cancel Saarch | Impart Supber Coniacts. Export Supplier Contacts

S S—-E

6 /0 Internal | BrgP/LOPL | 2020-03-11
6/26 |ereFomtl

© BOSCH
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PNs Masterdata - Assignment of contact persons (e )

How to do it (cont.):

5. Assign a contact person.

Assign the contact persons for each part number. Click your mouse to set a

checkmark at the point where the part number and the contact person cross.

Bam [ — upper oo I

et ame

am

nfcrmation

Favarie

Master Dato Meintennce.
el Part N

i
H

renon-=p

Hint: To set up an employee of your company to
: : receive emails, click the “Supplier Users” button.
o . You can also edit data of existing users here.
. S o

Boun, sooe
B BT

seu) cLca

6. Click the “Save” button.

7/26 Intermall BigRiLOP | 20000311

& BOSCH

Delivery confirmation in case of bottleneck

[ o=

It is responsibility of the planner to daily check the status of the part numbers in the system. You can also enable automatic email

notification in the “Information” menu item, to automatically receive an email in the event of a bottleneck.
How to do it:

1. Enter the SMB application.

DAIMLER Daimler Suppli

a HOMEPAGE / PROCURENENT

OLLABORATION / SUSTAINABLITY / DAVALER SUPPLIR MAGAZRE

Your Applications

Request New Applications

Q/n7 @ Internal | BrgP/LOPL | 2020-03-11 p
8/26 ) BOSCH
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Delivery confirmation in case of bottleneck

How to do it (cont.):

4, Click the “Start Search” button.

2. Select “BBM / Selection” in the navigation bar.

3. Enter the search criteria (by PN for example).

The selection is generated and the corresponding PNs are shown in the results screen:

‘Secton
<calston
Bt
B
Infocmation
Farorte
Mastsr Dota Mainienonce.

Help
Logout

et e s e e e e e

Bottneck ites

-
2
e .
°
®
2
e
o

o}

e

[—— mvtery
oxtvery
P isustacton
i
204

[— ‘oot Chi
T Mot
= Desgrecon v
i AmoTG R
=an sz s
G STEERGERAETIE. W1 21

anm

B
s
oo
w0 ms

—=
wes 2
n
a
- Please note that each line
a
o corresponds to a combination
L]
oo of part number / ship to. This
o 2
RE means that each part number
- may appear more than once.
k]
o 2z
a
a
L]

Q/7 @ Internall BrgPILOP1 | 2020-03-11

&) BOSCH

Delivery confirmation in case of bottleneck

o)

How to do it (cont.):

5. Select the PN from the selection results.

6. Enter promised quantities.

more information and can deal with any bottlenecks.

Dats
8 11.02.2020
Hl 12022020
B 13022020
B 14.02.2020
8 17.02.2020
B 18022020
Hl 19022020
B 20022020
B 21.02.2020
Bl 2402.2020

Daily
dem.

0

©c o © o o

call

P

Target
o Quanity
3 &}
1

Timo of Arrival OK n.OK.

=

I EEEEEE R

Notice
MRP

Notice Supplier

Click the arrow beside one of the listed data records to open the detailed view of the selected part number, where you will see

The table in the bottom of the page is the starting point to solve bottlenecks. There you should enter the promised quantities
exactly as the demand. If it is not possible to deliver the entire quantity, insert the available quantity, explain the situation in the

“Notice Supplier” area, and insert the remaining quantity in the line of the corresponding date. Don 't forget to insert the time of arrival.

10/26 Imemall erepiLops | 2020-03-11
/2

111

Often there are dates missing on the table. Note
that you can insert any date manually in the

bottom of the table.

© BOSCH




Delivery confirmation in case of bottleneck

How to do it (cont.):
8. Click “Save Data”.
Only now the data is transfered to the system.
. If the promised quantity does not cover the target quantity, the status remains “red+!”, until Daimler MRP Controller analyzes.

O If the Daimler MRP Controller decides to accept the promised quantity, the status changes to “yellow”.

. If the Daimler MRP Controller decides that the quantity is not OK, the status of the part number changes back to “red

/7 Internal | BreP/LOPI | 2020-03-11 Pra
11/26 © BOSCH

BKM tool supports a collaborative demand and capacity management process. If the demand is covered by the capacity, no further steps are

Capacity values maintenance

necessary. If not (red sign), the planner will receive an alert by email. Bosch planner has the responsibility to keep the capacity values up to
date and to adjust the capacity values in case of red signs.

Keep in mind that BKM tool does not take the stock values into account.

How to adjust the capacity values:

1. Enter the SMB application.

DAIMLER

COLLABORATION / SUSTAIABUTY / DAMLER

a HoMEPGE / PRoc
Your Applications

Allmy sppicatcrs

@

Susie Marageres e

19/76 Intemal | BrgP/LOP1 | 202003-11 7
_ & BOSCH
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Capacity values maintenance

How to adjust the capacity values (cont.):

2. Select “BKM / Selection / New Search” in the navigation bar.

™~

Imormatin

Favarite
Master Dot smiznance

3. Enter the search criteria (by PN for example).

13/0F Internall BrgPILOP 12020-03-11

© BOSCH

Capacity values maintenance (Cvespoee ) (e )

How to adjust the capacity values (cont.):

4., Click the “Start Search” button.
5. Check your overall status.

The overall of the capacity coverage for the Short term, STABS, and Long term, will be displayed at the top of the

page. If the status is red there is capacity bottlenecks that need to be handled.

6. Click in “Capacity Maintenance”

14/2@ ‘memall ergr/Lor | 20000210

© BOSCH
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Capacity values maintenance

How to adjust the capacity values (cont.):

7. Adjust the capacity values

The status will only change to green if the capacity values match the demand. Keep in mind that accumulated stock is not

counted.

It might be necessary to complete this table with Normal Capacity
—

and Maximum capacity information.

¥ vF +FE~F F *F ~FE8

eieiciefeieieieieieieieie

{5/7f Internal | BigP/LOPT | 2020-03-11

& BOSCH

Change applications language =5

il

When you first enter the IBL application it is likely that the page is in German, the default language. Described below are the steps to change the
page language.

How to do it:

1. Enter IBL platform.

DAIMLER Daimler Supplier Portal
il
a i / PROCLABNENT / COULABCRATION / SUSTAINARBIITY / DAIMLER SUPPLIER MAGAINE iiq

Your Applications

=g < @§-- e

Request New Applications

5 Internal | BrgP/LOP1 | 2020-03-11

& BOSCH
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Change applications language

How to do it (cont.):

2. Click “IBL / Eigene Einstellungen (1002)".

AIMLER || u——
IBL ‘

18t ) RELA
Inound Logistik

Default Datenempfangswerk:
allo Wierks ~

i

Benutzerabhanaige Suchparameter:

Name : S1JOAFER
Datum: 20.02 2030
Unrzeit: 11:41:06

1y Abmelden

Direkisprung: »

anzani der anzuzeigenden Zeten | 500

& Favorer

el

¥ Informationsn \

Vorzusgewahites Datam. | Standard

i

» Zuriick

9 Internal| BegP/LOPL 1 2020-03-11

3. Choose a language.

4, Click in “Speichern” to save.

Hint: The language of the tool bar will

change only after you log off.

© BOSCH

Correct DQM errors

(=]

DQM checks the quality and correctness of the EDI datas, delivery note and transport data. Incorrect and incomplete data must be corrected by the

responsibles for order entry for serials, samples, delivery or packaging, immediately to avoid costs and invoices.

For further support or in case of escalation the customer sales team has to be informed.

How to do it:

1. Enter IBL platform.

DAIMLER
a PAGE / PROCLREMENT / COLLAEORATION / SUSTAINABILTY / DAILER

Your Applications

-—/ S - Bl

Daimier Supplier Portal

#2Q

Request New Applications

18/7F Internal | BrgP/LOP1 | 2020-03-11

& BOSCH
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Correct DQM errors

How to do it (cont.):

2. Click (“DQM / Consignments / Search consignment data”.

AITMI

Rtid Logltic Please selectthe function on the left hand side

Usor: S1JOAFER
Date: 20.02.

News

() Logout Archive

Direct Link: 3 200

2019 »
s Favarite

BL 2018 )

Dam
» EDI Data
v Search Consignments
Search consignment data D301

19/26 mtemsllerspiLor | 20200311 (,0-5] BOSCH

Correct DQM errors

How to do it (cont.):

3. Choose all errors without a lock (you would only be able to maintain anything within 3 days) or green checkmark.
4, Maintain your supplier code.

5. Open the error by clicking on the number.

The number classifies the errors, A is the worst.

4 DOM s DRUGER -t Summe R CusrgI @I
Cotens e e PN
w | e 19 M ° 4 s []
| =] 2
i -
- — | ] M v

000 00] M=)

EY

[N B
- e o S T
T | w—

e ez aiE cisea
p e e ez e useen

o —
T T T
"

C G
c

2026 interall BgPILOPL | 20200311 (Hl BOSCH
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Correct DQM errors

How to do it (cont.):

6. EDIs marked with red are in error. To maintain please click at the marked row and correct it within 3 days after EDI datas

has been sent.
Repeat it for each red position and each error. Don 't forget to save !

If you don 't correct the EDIs in error Daimler may send an invoice with the handling costs.

g

- o+ G S vyt ) — G e
et Canaignment 12608162

© Delivery Note
© Customer Material Number
© Error

© Error description

91/0F Intemall BrgPILOPL | 2020-08-11

& BOSCH

Time slot booking

When the incoterm with the customer is DAP, the planner has to book a time slot for every transportation made. The steps to do it are described

below:
How to do it:

1. Enter IBL platform.

DAIMLER Db Suppher Portal
- N o

Your Applications

2. Click in “TM / Time slot booking / without bordero prefix (T231)".

Fauerte

[

oom

N

™

[ Time siot baoking

ol b e (1231
¥ Statistics

» Transport

» Consignments:

Internal | BgP/LOF | 2020-03-11

6
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Time slot booking

4, Book a ti

How to do it (cont.):

3. Enter the transportation details and click in “Generate”.

paiMLER [

1BL
wommtigme  |nlnading zave sequence

s s1pguC

B iz

fdiy

oy s

@ togn [ —— ]

B sl [ 7S

Totine [0 Borbeo ks st Gapiin]

me slot.

Selection of tour

Berdors e 05051 oo [T

5 Intemnal | BrgP/LOPL | 2020-03-11

5. Send the generated document to the carrier.

& BOSCH

Check the delivery performance

(e ]

1. Enter eSEP++ platform.

How to check the delivery performance:

The supplier evaluation process is the key task of eSEP++. It provides an overview and also detailed information of the supplier’s performance.
The supplier evaluation overall result will be calculated in target achievement in % (min. 0% — max. 100%). The classification into A-, AB-, B- or C-

supplier according VDA 6.3 is derived from the overall result. The calculations are based on a 12 month evaluation period, monthly revolving.

DAIMLER

More Detsilz

eSEP++

Daimler Supplier Portal
etcane atafreit
L

= aQ

Request New Applications

DA/0F Intemall BrgP/LOPL | 2020-03-11

© BOSCH
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Check the delivery performance

How to check the delivery performance (cont.):

2. Select “Logistics / Supplier Evaluation” on the navigation bar.

DAIMLER

SEP++ eSupplier Evaluation Process - Extranet:

A Rila Freitas B

» Language.  Enalen

Information Logistics > Supplier Evaluation
(oams )
' Supoter Evalaton i Suppler i Baimer o
 Ciarrg - o [ a—
» Scorecard Supp. Incsx il
TR S Name ]
ausity Sapp. Locaton
N i Finers i Time pariod
Acuon Carrallng -
Douniaads s B @ o Evumsion erios
@ Byeo Evaustion pericd fom 0272015
@ @uresn v [ e[ [
@ @uer
» reset] nice slection] » upcate

3. Enter the search criteria = supplier index.

The supplier index for BrgP is L.

D5/0@ Imemall BrgPiLOPL | 2020031

h GmbH 2018. All fights

vent of applications for indust

& BOSCH

Check the delivery performance

Ce)

How to check the delivery performance (cont.):

4. Click in the “update” button.

A table will appear with an overview of the delivery performance for all Daimler plants supplied by BrgP. There are also indicated

divisional average values. The overall result for BrgP is displayed in the last row.

07113 - CEME-

o6ris 0718
0060 Wocrth b B5T b T26[b 713 b T07 b T2E
© c | c|
TC Total 657 723 732 728 7130 707| 726] 788
cf cf c c © ©| c| ¢ c © ©

1037 Ludwigsteice | B 1000( b 100.0[ - 100.0] p 1000 » 1000 b 100.0[ b 100.0] p 1000 b 1000 p 1000
& af A A A Al A Al A A

A Toial 1000 1000 1008 1009 oo 1000 10e0 109¢| 1to0s| 1000 1000
" i

26/26 memall SreriLOPL | 2020-03:11

bH 2018. A

. © BOSCH
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APENDICE 2 — PROCESSO DE MAPEAMENTO DA CADEIA DE DISTRIBUIGAO DO PRODUTO FINAL

S8_STANDARD @ C OMER INTERFACE LOP MAPPING PROCESS

Objective:

+ Establish a standard process for LOP team to do the Value Stream Mapping according to the Customer

Interface BPS Assessment element.

Standard name: Standard Customer Interface LOP Mapping Process

Link: 0\D_LOG\91_LOG1\39_CIP_Projects\13_LOP1\02_Standards\Standards distribuidos\5_Customer interface

Internal | BrgP/LOP1 | 2020-02-03

), a, | EEAEAS © BOSCH

Planner mapping process overview

igger The trigger can be:
= new customer / project / ship to
o the

Mapping update (every & months)
mapping

2. Copy BPS Checklist

) s .
rom ik and save ot 3. o to sk and upste . Complate checkit o't g i the & seng email standard o e
e e it o e e b " o et
olderwith thestarting cate,sdding e the steng e s kg o e st i
proje information. t0 plan the custamer mesting. (LOP1 in CC)
e = nhe o
‘Mapping Number. &

link link

12. Go to_link and update 11 ave all the 10. value Straam Mapping = Commtate chactiat
the finich date and the information, incluing the with all the information TEE e

—

&. Masting with

next update date (6 meeting protocol, at the from the checklist LOP1 ‘i
= information

Internal | BrgF/LOF | 2020-02-03

& BOSCH
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Standard email for sales department

1]

Dear [.

In order to improve the performance of our supply chain, in terms of reduced inventory, faster customer
response, and greater flexibility, we would like to start the activities of Customer Interface in our Braga

€ BPS Essentials
better understand how the material is stored and how is consumed. With this integration, we will be Customer Interface

plant. The main idea is to complete our Value Stream Mapy h customer activities, in order to

lor our supply to the specific needs of each customer, and improve the processes

better prepared to t:

Optimizs the valus stream to the customer
wermation, flow are

both for us and for the customers. Thea main target of the Customar etarfaca i 10 undr:
stand custone benavice #1d 10 inprove the infermation

On the enclosed images you have the BPS directive with a quick explanation of the project. The topics.

we would like to discuss are as follows: v the customer and Besch (e ik up eguency)

valun traamina st uctured .

Is the customer warehouse a supermarket or just stock?

101204 s008

What are the minimum and maximum stock levels at the customer warehouse?

How is the customer production line supplied (sequencing, fifo, jit is, etc..)?

— L1~

How does the production line call the material from the warchouse? What is the trigger?

How does the wareshouse send information about the material necessities for the customer logistic

department? What is the trigger? (Automatic MRP as an example)

Could you please be so kind and inform us what is the best customer contact to support us on these m
activities? Maybe someone related with Logistics Quality, Lean Methodologies, or Continuous
Improvement Projects.

Thank you very much in advance for your support.

L]

Il N I =)
B P—— © BOSCH

Standard email for customer

66

Dear[..],

In order to improve the performance of our supply chain, in terms of reduced inventory, faster customer

ivities of Customer Interface in our Braga

respense, and greater flexibility, we would like to start the act
plant. The main idea is to complete our Value Stream Mapping with customer activities, in order to BPS Essentials
better understand how the material is stored and how is consumed. With this integration, we will be Customer Interface

better prepared to tailor our supply to the specific needs of each customer, and improve the processes.

behaior and 1 imorovs the i

both for us and for the customers.

The topics we would like to discuss are as follows:

2 e i
- Is the customer warehouse a supermarket or just stock? # e
- What are the minimum and maximum stock Levels at the customer warehouse? i
+ How is the customer production line supplied (sequencing, fifo, jitjis, etc.)? s
+ How does the production line call the material from the warehouse? What is the trigger?
- How doss the warehouse send information about the material necessities for the customer logist
department? What is the trigger? (Automatic MRP as an example)
On the enclosed image you have a quick explanation of the project. m

Do you think it would be possible to arrange a meeting and discuss the topic?

Thank you very much in advance for your suppert.

9

/9 ioternal| BrgPILOP | 20200208 @—0) BOSCH
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Meeting with customer

1. Team Presentation

2.3 Customer Interface

2. Project Presentation

The Customer Interface project is related to Supply Chain Integration, a type of Supply Chain

Management whose approach is a collaborative relationship between suppliers, producer and
customers, where the flow of materials and information becomes more transparent, with the

aim of aligning production with the real demand throughout the chain.

3. Presentation of the mapping already done, from BrgP to Customer receiving point.

If previous mappings already exist, they should also be shown.
4. Checklist

Answer all the open points in the checklist.
5. Define next update.

Discuss the possibility of shariing all the needed information for the checklist by mail, without

meeting.

5/Q  Intemall BrePLOP 2020-02:03
/

&) BOSCH

BPS Checklist

The set of questions for LOP department present in the BPS Checklist is as follows:

[ ___Task | Responsible | __No.__| Planner Information |
1

Customer Location (ship to & city)

2 Mumber of pcs per pallet

3 Loading Time Windows

4 Incoterms (FCA or DAP)

Material Flow Lop 5 EDLs description (e.g. E710, EGO1)

6 Material flow between BrgP - EDL (Transport Frequency, Transport Mean e Transport Time)

7 Material flow between EDLs (Transport Frequency, Transport Mean e Transport Time)

8 Material flow between EDL - Customer or BrgP - Customer (Transport Frequency, Transport Mean e Transport Time)

9 Minimum and Maximum Stock level on EDLs

10 Returnable packaging?

1 Planning type (e.g. no levelling, levelling one week, levelling 2 weeks)

2 Production Planning based on Pull Levelling or just Levelling (with no supermarkets of finished goods)

3 Forecast Horizon

Information Flow LoP 4 Fixed orders period

5 Frequency of customer orders

6 Information flow between Customer and BrgP/LOP, and which informatic system is used. (In case od EDL: From customer to EDL and
from EDL to BrgP)

7 Orders policy (direct contact with customer, through sales, through centralized customer office, etc..)

5/  mtemall ErgpiLoP | 20200203
/

& BOSCH
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BPS Checklist (cont.)

EPEI ( By PN )
LIWAKS by month of the last 3 months
Efficiency - LOG (LOM)

Metrics LOP

Minimum and Maximum Stock level by PN

o|s|w|n|=

Quantity of pallets sent by special freight during the last 3 months

Responsible |  No. | relERICT e

1 Is there any quality control at the receiving point?
§ 2 The customer warehouse is a supermarket or is just stock?
Material Flow LoP
3 Maximum and minimum stock levels at the warehouse.
4 How is the production line supplied? (sequencing, fifo, jis, jit, etc..)
1 How does the production line call the material from the warehouse? What is the trigger?
Information Flow LOP z How does the warehouse send information about the material necessities for the customer logistic department? What is the trigger?
(Automatic MRP as an example)
Responsible | No. | Information flow within BrgP
. | 1 | nformation flow between LOP, Planners and the processes.
Information Flow LoP
| 2 | nformation flow between processes to mave the products.

7/9  imemall ergrjLor | 20200203
/

© BOSCH

RASIC
I 7 T T

Stan the mapping in case of new customer / project / ship to.

Give the trigger to the planner to update the mapping every 6 months. 1 R

When a new Mapping is started:
Cﬂpy BPS Checklist from the Customer Interface Standard folder and
save at project folder with the name "ProjectiName Customer Interface R s Link for the BPS Checklist.
Mapping Number".

Go to the Mapping History document and update the starting date,
PRing v g R s Link for the Mapping History.
adding the project information if necessary.

Complete checklist with the existing information.

Value Stream Mapping with the existing information. R s

Contact Sales department to ask for the best customer contact for the 3 5 |
Customer Interface project.

Ask the customer for a meeting to discuss the Customer Interface
topics.

Complete Checklist with customer information.

Value Stream Mapping with all the information from the checklist. R s s

After mapping is complete:

Save all the information, including the mesting protocol, at the project 5 5
folder.

Go to the Mapping History document and update the the finish date
12 R s
and the next update date (6 months after).
EEI sk the planner to send the mapping to the BPS. s

Update the production Value Stream Mapping with the mapping done
by LOP team.

14
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Abbreviations and Acronyms

BrgP - Braga Plant

LOP - Logistics Planning and Fulfillment
BPS - Bosch Production System

FIFO - First In First Out

JIT = Just In Time

JIS = Just In Sequence

MRP - Material Requirement Planning
FCA — Free Carrier

DAP - Delivery at Place

EDL - Logistic Service Provider

EPEI - Every Part Every Interval

LIWAKS - Delivery performance and customer planning development warning and control system

/g Imternall BrgP/LOP | 2020-02:08
!
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APENDICE 3 — CODIGO VBA DESENVOLVIDO PARA AUTOMATIZACAO DA ATUALIZACAO DAS BASES

DE DADOS DA FERRAMENTA DE VARIAGOES NAS ENCOMENDAS

Private Sub Update_Release_Click()

Dim resumo, job As Workbook

Dim pbi, base As Worksheet

Dim pathl, path2, identidade, semana, release As String

Dim linhab, ultimalinhab, linhapbi, ultimalinhapbi, lastrow, ultima, contador As Integer

'Impedir avisos

Application.EnableEvents = False

Application.DisplayAlerts = False

'Abrir ficheiro "BASE Customer Orders Variation"

pathl = "0O:\D_LOG\91_LOG1\49_Reporting\Dashboard LOP\Dashboard Database\BASE Customer

Orders Variation.xIsx"

Set job = Workbooks.Open(path1, UpdateLinks:=0)

Set base = job.Sheets("BASE")

'Arrastar formulas das colunas J, K e L do ficheiro BASE

linhab = 2

ultimalinhab = base.Range("A" & Rows.Count).End(xlUp).Row

lastrow = ultimalinhab - 1

With job.Sheets("BASE")
.Range("J2").AutoFill .Range("J2").Resize(lastrow)
.Range("K2").AutoFill .Range("K2").Resize(lastrow)
.Range("L2").AutoFill .Range("L2").Resize(lastrow)

End With

'Esconder celulas sem aviso "New_Order_COPY from A to F to excel"

Worksheets("BASE").Range("K1").AutoFilter _

Field:i=11, _

Criterial:="New_Order_COPY from A to F to excel", _

VisibleDropDown:=False

'Abrir ficheiro "Orders_Variation_PowerBI"
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path2 = "0:\D_LOG\91_LOG1\49_Reporting\Dashboard LOP\Dashboard
Database\Orders_Variation_PowerBI.xlsx"
Set resumo = Workbooks.Open(path2, UpdateLinks:=0)
Set pbi = resumo.Sheets("Customer_orders_variation")
ultimalinhapbi = pbi.Range("A" & Rows.Count).End(xIUp).Row
'Copiar e colar valoresde Aa F
Windows("BASE Customer Orders Variation.xIsx").Activate
ultima = base.Range("A" & Rows.Count).End(xIUp).Row
If ultima <> 1 Then
base.Range("A2:F2" & ultima).Copy
Windows("Orders_Variation_PowerBl.xlsx"). Activate
pbi.Cells(ultimalinhapbi + 1, 1).PasteSpecial
End If
'Arrastar valores da coluna G e H do ficheiro "Orders_Variation_PowerBI"
ultimalinhapbi = pbi.Range("A" & Rows.Count).End(xIUp).Row
With resumo.Sheets("Customer_orders_variation")
.Range("H2").AutoFill .Range("'H2").Resize(ultimalinhapbi)
.Range("G2").AutoFill .Range("'G2").Resize(ultimalinhapbi)
End With
'Escrever formula no release da semana atual no ficheiro "Orders_Variation_PowerBI"
semana = Format(WorksheetFunction.WeekNum(Date), ""00")
contador = 9
release = Right(pbi.Cells(1, contador), 2)
While release <> semana
contador = contador + 1
release = Right(pbi.Cells(1, contador), 2)
Wend
ultimalinhapbi = pbi.Range("A" & Rows.Count).End(xIUp).Row
pbi.Cells(2, contador).Formula = "=IFERROR(VLOOKUP(H2,'[BASE Customer Orders
Variation.xIsx]BASE'IK:L,2,FALSE),0)"
With pbi
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.Range(.Cells(2, contador), .Cells(2, contador)).AutoFill .Range(.Cells(2, contador),
.Cells(ultimalinhapbi, contador))
.Range(.Cells(2, contador), .Cells(ultimalinhapbi, contador)).Copy
.Range(.Cells(2, contador), .Cells(ultimalinhapbi, contador)).PasteSpecial xIPasteValues
End With
'Calcular Deltas
ultimalinhapbi = pbi.Range("A" & Rows.Count).End(xIUp).Row
pbi.Cells(2, 62).Formula = "=J2-12"
With pbi
.Range(.Cells(2, 62), .Cells(ultimalinhapbi, 113)).FormulaR1C1 = .Range(.Cells(2, 62), .Cells(2,
62)).FormulaR1C1
End With
'Limpar filtro do ficheiro "BASE Customer Orders Variation"
base.Activate
base.ShowAllData
'Fechar Woorkbook BASE
ActiveWorkbook.Close SaveChanges:=False

End Sub
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