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RESUMO

Melhoria do processo de reclamacdes logisticas a fornecedores de matéria-prima numa empresa de

componentes eletronicos

Numa era na qual as empresas se encontram em constante competicao observa-se uma
crescente atencdo entregue a qualidade fornecida nos produtos e servicos. Desse modo, a importancia
prestada a gestdo de reclamacdes tornou-se uma estratégia de garantia da qualidade, uma vez que é
feito um controlo e alerta de falhas, proporcionando um método de correcao de problemas e garantia da
satisfacao dos clientes.

Esta dissertacao apresenta como tema a melhoria do processo de reclamacdes logisticas a
fornecedores de matéria-prima praticado numa empresa de componentes eletrénicos. Através de um
caso de estudo, foi possivel identificar as variaveis que influenciam o processo, propondo melhorias para
reduzir o tempo de tratamento de reclamacdes logisticas e consequentemente o nimero de nao
conformidades.

Atendendo a complexidade e a natureza dinamica do processo em estudo, recorreu-se a filosofia
Seis Sigma como pratica no desenvolvimento deste projeto, uma vez que apresenta uma estrutura
organizada de definicdo de defeitos, analise e resolucdo de problemas. Adicionalmente, foi utilizada a
abordagem por processos para melhoria do processo em estudo.

Através da aplicacdo da metodologia DMAIC, em conjunto com as ferramentas de qualidade,
identificou-se as variaveis que influenciam o processo e implementaram-se acdes de melhoria
significativas. Isto resultou na reducao do tempo de tratamento das reclamacdes em 65% e na diminuicédo
da variabilidade associada em 79%, resultando num processo mais eficiente, previsivel e robusto.

Complementarmente, foi possivel constatar um maior comprometimento e motivacdo por parte
da equipa no tratamento das reclamacdes logisticas. Facto resultante da definicao simples e intuitiva do
processo, através da adocdo da abordagem por processos, que garantiu uma maior compreensao do

mesmao.

Palavras-chave: Sistema de Gestao de Reclamacdes, Abordagem por Processos, Seis Sigma,

DMAIC

Vi



ABSTRACT
Improvement of the logistical complaints process to raw material suppliers in an electronic components

company

In an era where companies are constantly engaged in intense competition, there is an increasing
focus on the quality of products and services provided. Consequently, the importance given to complaints
management has become a strategy of quality assurance, as it allows the identification and control of
failures, providing a method for problem correction and ensure of customer satisfaction.

This dissertation focuses on improving the process of logistic complaints management to
suppliers of raw materials in an electronic components company. Through a case study, it was possible
to identify the variables that influence the process, proposing improvements to reduce the time for
handling logistic complaints and the number of non-conformities.

Given the complexity and dynamic nature of the process under study, the Six Sigma philosophy
was used as a practice in the development of this project, since it provides an organized structure for the
definition of defects, analysis and problem solving. Additionally, the process approach was used for
improvement of the process under study.

Through the application of the DMAIC methodology, in conjunction with quality tools, the variables
influencing the process were identified and significant improvements were implemented. This resulted in
a 65% reduction in complaint handling time and a 79% reduction in the associated variability, leading to
a more efficient and robust process.

Furthermore, it was possible to observe a greater commitment and motivation from the team in
handling the logistic complaints. This fact resulted from the simple and intuitive definition of the process

through the adoption of a process approach, which ensured a better understanding of it.

Keywords: Complaints Management System, Process Approach, Six Sigma, DMAIC
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1. INTRODUCAO

No presente capitulo é realizado um enquadramento do projeto de dissertacao feito no ambito
do Mestrado em Engenharia e Gestao da Qualidade. Neste capitulo sédo apresentados os objetivos do
trabalho, assim como a metodologia de investigacao adotada no desenvolvimento do projeto. Por fim, é

apresentada a estrutura de dissertacao.
1.1 Enquadramento

No contexto do mercado atual, no qual as empresas se apresentam cada vez mais competitivas,
garantir a entrega de um produto com qualidade passa por assegurar a existéncia de um processo
logistico eficiente, sendo assim possivel alcancar o sucesso empresarial. A auséncia de erros nos fluxos
de produto e informacao, ao longo de uma cadeia logistica, € um requisito para as industrias, uma vez
que garante que a producao ocorra como o planeado.

A realidade encontrada na maioria das empresas é a frequente ocorréncia de desvios,
nomeadamente, desvios na rececao de matéria-prima. Estas ocorréncias levam a consequéncias futuras
numa organizacdo. E necessario levantar uma reclamacéo aos fornecedores uma vez que estes néo se
encontram a cumprir com as expectativas da qualidade desejada.

O processo de gestdo de reclamacdes a fornecedores de matéria-prima é o objeto de estudo
desta investigacdo. Com este pretende-se compreender como € que a organizacao, Bosch Car Multimedia
Portugal, S.A, lida com os desvios logisticos detetados e como procede a reclamacéo, garantindo o
levantamento das acoes de melhoria do fornecedor e o seu respetivo controlo. A motivacao deste projeto
passa pela necessidade de melhorar e normalizar o processo interno, visando a diminuicao de
recorréncias de desvios logisticos e consequentemente os custos associados as perdas provocadas pelos

mesmos.
1.2 Objetivos

Em relacédo aos objetivos, pretende-se analisar a qualidade das atividades inerentes ao processo
de gestdo de reclamacdes a fornecedores de matéria-prima, identificando falhas e desperdicios que
afetam o seu desempenho. Com isto, intenciona-se definir propostas de melhoria e novos standards,
procedendo com o mapeamento de um novo processo. E também objetivo deste trabalho analisar o

sistema de avaliacdo de desempenho utilizado pela equipa da Qualidade Logistica da empresa.

1



Com o desenvolvimento do projeto pretende-se obter um sistema de gestdo de reclamacdes mais
simples, eficiente e normalizado. Com a melhoria do processo em estudo deseja-se diminuir o tempo
necessario para o tratamento de reclamacoes logisticas a fornecedores de matéria-prima.

Espera-se garantir o comprometimento dos fornecedores para a melhoria do seu servico e assim
assegurar entregaveis aos clientes internos dentro do tempo e de acordo com a qualidade pretendida.

Com todos estes resultados um dos objetivos incide sobre a melhoraria dos indicadores chave
utilizados para medir o desempenho do sistema de gestao de reclamacdes, em especial o tempo médio

para o tratamento de reclamacdes logisticas a fornecedores de matéria-prima.

1.3 Metodologia de Investigacao

De acordo com os objetivos que a investigacao pretende alcancar, e uma vez que se trata de um
projeto desenvolvido num ambiente empresarial, a metodologia de investigacao que melhor se adequa
¢ a metodologia caso de estudo. O caso de estudo apresenta-se como conhecimento empirico de
situacdes particulares de um determinado fenomeno, visando responder as questdes "porqué", "o qué"
e "como" (Saunders et al., 2019; Yin, 1994). O caso de estudo permite enfatizar a riqueza do contexto
real no qual o fendbmeno ocorre com recurso a dados, a teoria emergente e a literatura existente. Os
dados providos no contexto do fenomeno mantém os resultados da investigacado objetivos e honestos
(Eisenhardt & Graebner, 2007).

De forma a melhorar o processo alvo de estudo deste trabalho, aplicou-se a metodologia DMAIC
uma vez que ¢ uma metodologia de reducdo de defeitos, aplicada na melhoria de processos ja existentes

(Aboelmaged, 2010). O DMAIC é aplicado como uma abordagem de estruturacdo e resolucdo de
problemas, através da identificacao de falhas no processo e atuando com solucdes criativas.

A abordagem do problema sera uma abordagem mista utilizando dados quantitativos, ou seja, o
tratamento de dados considera elementos quantificaveis, como qualitativa, isto &, certas relacdées néo
sdo0 traduzidas em termos numéricos, mas sim sob ponto de vista da interpretacao, e as analises de
maneira geral sdo indutivas. Quanto a natureza a pesquisa sera aplicada na medida em que objetiva
gerar conhecimentos para aplicacoes praticas e solucdes para problemas especificos, neste caso da

empresa Bosch Car Multimedia Portugal, S.A.



1.4 Estrutura da dissertacao

O presente projeto de dissertacao encontra-se organizado em cinco capitulos. No primeiro
capitulo é feita uma introducao ao projeto desenvolvido através de um enquadramento do tema de
trabalho, apresentacéo de objetivos e metodologia de investigacao utilizada.

0 segundo capitulo é dedicado a revisao critica da literatura existente sobre o tema de projeto.
A revisao permite conhecer as perspetivas e as abordagens desenvolvidas sobre o tema pelos diferentes
autores, de modo a sustentar o trabalho desenvolvido.

No terceiro capitulo é realizada uma apresentacdao da empresa onde este projeto foi
desenvolvido, assim como apresentado o departamento e equipa no qual o processo em estudo foi
melhorado.

O capitulo quarto é dedicado ao caso de estudo do projeto seguindo a metodologia DMAIC. Este
capitulo encontra-se dividido em cinco subcapitulos sendo cada um representativo de uma etapa do ciclo
DMAIC. O primeiro subcapitulo apresenta o objetivo e ambito do projeto, assim como define o conceito
de defeito do processo em estudo. O segundo subcapitulo ¢ dedicado a recolha de dados do processo
existente e o terceiro a analise dos mesmos dados. No quarto subcapitulo séo apresentadas as melhorias
planeadas e implementados. O ultimo subcapitulo apresenta os resultados do caso de estudo.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes e contribuicdes da dissertacao e

sugestdes para trabalhos futuro.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A presente revisdao bibliografica visa obter uma analise clara sobre o tema deste projeto,
apresentando uma revisao das abordagens, pesquisas e principais contribuicdes para o desenvolvimento
do tdpico.

Esta revisdo fundamenta o trabalho desenvolvido, uma vez que é explorado o tema do projeto,

melhoria de um processo de reclamacodes, assim como as metodologias e ferramentas adotadas.

2.1 Sistema de gestao de reclamacoes

Até recentes décadas, a gestao de reclamacoes nao se apresentava como uma area de interesse
organizacional, mas com a evolucdo dos mercados, as empresas tornaram-se cada vez mais competitivas
e por conseguinte, este tema tem vindo a ganhar importancia. Os objetivos tradicionais das empresas,
como a atracao de novos clientes, foram substituidos por novas estratégias, como a retencao de clientes.
Com isso, a consciéncia e a importancia dadas a gestao das reclamacdes cresceram (Kumar & Kaur,
2020; Phabmixay et al., 2019)) .

O proposito de um sistema de gestdo de reclamacoes é facilitar a resolucao, coordenacao e
monitorizacdo de problemas apresentados por meio de uma reclamacdo (Nasr & Ali, 2015).
Reclamacoes representam uma manifestacao de insatisfacao por parte de um cliente a uma organizacao
(Behrens et al., 2007). O objetivo do lancamento de uma reclamacao ¢ de alertar falhas no produto ou
servico proporcionado por um fornecedor que ndo correspondeu as expectativas do seu cliente (Ngai et
al., 2007).

Clientes que fazem reclamacodes fornecem as empresas a oportunidade de resolver problemas
operacionais, de aprender com situacoes negativas e, por conseguinte, restabelecer a satisfacdo e
confianca dos clientes (Filip, 2013). No entanto, quando os clientes fazem uma reclamacao, estes tém
expectativas especificas sobre como a empresa deve gerir a sua reclamacéo e qual a compensacao
adequada para cobrir 0s seus custos psicologicos, financeiros e temporais. A forma como uma empresa
lida com uma reclamacdo, pode ter um impacto significativo no comportamento de consumo pos-
reclamacao do cliente, assim como provocar intencdes diferentes em encomendas futuras ou a
passagem de informacdo negativa a outros clientes (Davidow, 2003; Filip, 2013).

Segundo Davidow (2003) existem seis diferentes dimensdes de respostas organizacionais as

reclamacoes:



o Tempo de resposta: a velocidade com que uma empresa responde a reclamacao;

o Facilitacao: as politicas e procedimentos que uma organiza¢ao possui para apoiar os clientes;

e Compensacao: os beneficios que o cliente recebe em resposta a reclamacao;

o Pedido de desculpas: um reconhecimento dado pela empresa assim como falhou e que
prejudicou o cliente;

e Credibilidade: a disposicao da organizacao para apresentar uma explicacao para a ocorréncia
do problema;

e Atencao: comunicacao interpessoal e a interacdo entre o representante da organizacao e o

cliente.

2.2. 8D - Metodologia de apoio ao tratamento de reclamacdes

A industria do setor automovel alema acordou num método a ser adotado pelas empresas do
ramo para o tratamento de reclamacdes. Este método designa-se por 8D-Report.Trata-se de um método
normalizado de resolucdo de problemas utilizado para responder as reclamacdes e apresentar as
respetivas acoes corretivas (Behrens et al., 2007). O objetivo do 8D é analisar o problema detetado,
identificando as fraquezas que permitiram a ocorréncia da nao conformidade, de maneira a estruturar
métodos de resolucéo e as agdes corretivas adequadas para eliminar a irregularidade (Alexa & Kiss,
2016; Riesenberger & Sousa, 2010).

A metodologia 8D envolve uma equipa constituida por diferentes membros que trabalham em
conjunto em prol de resolver os problemas expostos na reclamacao do cliente. Ao recorrer a este método,
e tratando-se de um trabalho colaborativo, garante-se que sdo apresentados factos, e nao apenas
opinides. Os passos que caracterizam o 8D sdo: D1-estabelecimento de uma equipa; D2-descricdo do
problema; D3-acdes de contingéncia; D4-analise de causas e efeitos; Db-acdes corretivas; D6-
rastreamento da eficacia das acdes corretivas; D7-acdes preventivas; D8-congratulacdo da equipa
(Riesenberger & Sousa, 2010).

O propdsito das acdes de contingéncia € de controlar e parar a ndo conformidade que chegou
ao cliente, ndo sendo obrigatorio existir uma relacdo com a causa do problema (Alexa & Kiss, 2016).Trata-
se de medidas imediatas que parem o problema, como por exemplo um alerta aos colaboradores.

Na etapa da analise de causas e efeitos sao utilizadas ferramentas classicas da qualidade de
modo a determinar a causa raiz que levou a ocorréncia da irregularidade. Entre as diversas ferramentas

apresentam-se entre as mais utlizadas os diagramas de /shikawa (diagrama espinha de peixe), diagramas



de Pareto, 5 Why "s (5 porqués), histogramas, FMEA (analise de modos de falha e efeitos) e mapas de
processos (Kumar et al., 2022).

Segundo Riesenberger & Sousa (2010) apds o recebimento de uma reclamacao o fornecedor
tem de responder com um 8D respeitando a regra 2-14-60 isto é, completar cada etapa dentro de um
determinado prazo:

e em 24 horas - D1;

e em2dias-D2eD3;

e em 14 dias - D4, D5, D6 e D7 definitivos;
e em 60 dias — Todos os passos completos.

Riesenberger e Sousa (2010) aplicaram a metodologia 8D para propositos de satisfacdo de
clientes no tratamento de reclamacdes. Com este caso de estudo foi possivel verificar que a utilizacdo
desta metodologia poderia diminuir em pelo menos 44% das reclamacdes recorrentes. Isto torna-se
possivel porque existe uma resposta mais rapida a reclamacéao recorrente uma vez que rapidamente se
associa o problema em analise a reclamacao antecedente.

As informacdes relativas a cada reclamacéo e as respetivas acées que permitiram a resolucdo
do problema necessitam de ser guardadas para referéncia futura (Behrens et al., 2007). O 8D nao é um
método de implementacdo pontual, mas uma opcao continua para a gestdao do tratamento de
reclamacdes de clientes (Riesenberger & Sousa, 2010).

Esta metodologia € muito utilizada pelas empresas uma vez que é relativamente simples de
aplicar, porém eficiente no tratamento de problemas (Alexa & Kiss, 2016). Durante o tratamento de
reclamacdes, os fornecedores, que sdo responsaveis pela ndo conformidade, necessitam de informar o
seu cliente sobre as medidas tomadas para resolver o problema. Ao recorrer a metodologia 8D, é
necessario garantir que a permuta de informacdes entre as empresas é padronizada de modo a reduzir

o tempo consumido no tratamento de reclamacdes (Behrens et al., 2007).

2.3. Indicadores utilizados na monitorizacao da gestao de reclamacoes

A gestao de processos ¢ imprescindivel para a utilizacao eficaz de recursos e para a priorizacao
das acOes mais necessarias para uma organizacao. Para tal, o planeamento de acoes deve ser tomado
em funcao de objetivos concretos, sendo possivel medir e supervisionar o tempo e custos envolvidos nos
processos. Realizado de forma rigorosa, providencia uma comunicacao, coordenacao e controlo eficazes,
resultando no sucesso organizacional (Pereira et al., 2019). Esse sucesso so € alcancado quando existe

um controlo e uma correta medicao dos resultados utilizando indicadores de custo, tempo, qualidade e
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produtividade. Revela-se necessaria a continua medicao do desempenho da prestacdo dos servicos de
uma organizacao para determinar potenciais melhorias com base nos seus dados atuais (Meier et al.,
2013). Enquanto os problemas encontrados ao longo de um processo nao forem identificados, e tratados
de forma adequada, atrasos e custos nao desejados vao acontecer (Giacometti et al., 2007).

O controlo de um servico permite identificar desvios entre o desempenho planeado e o
desempenho obtido, através da comparacao de valores dos indicadores com o valor de fargets (valores
alvo) definidos para cada indicador-chave de desempenho (KPI — Aey performance indicator). Segundo
Bishop (2018) as metas precisam de ser realistas, contudo desafiantes, de modo a motivar equipas a
melhorar o desempenho do seu trabalho. O valor de um KPI ¢ o resultado de varias acdes permitindo
entender se a organizacao se encontra na direcao correta, no entanto este resultado ndo comunica
as decisoes a serem tomadas de modo a melhorar os resultados de desempenho (Parmenter, 2015).
No processo da definicdo de metas, é importante garantir que estas reflitam fatores que podem ser
controlados pela organizacdo. Um KPI precisa de responder a requisitos fundamentais como (Gladen,
2014)

o refletir e operacionalizar os objetivos estratégicos da organizacao;

e ser medido quantitativamente sem a necessidade de despesas extraordinarias, isto &, 0s

dados encontram-se disponiveis de forma direta sem a necessidade de investigacoes e
sondagens;

e ser preciso, apresentando uma definicao e formula de calculo exata, ndo deixando duvidas

de interpretacao;

ser fundamento de apoio na tomada de decisoes.

No projeto e construcao de um KPI é imprescindivel este responder a uma lista de atributos
como nome, objetivo, ambito, target, férmula de calculo, unidade de medida, frequéncia de medicao,
frequéncia de revisao, fonte de dados, responsavel pela medicao, responsavel pela revisao e os drivers,

que sdo fatores que podem influenciar o KPI (Bishop, 2018).

2.4. Seis Sigma

A filosofia Seis Sigma foi proposta pela Motorola em 1986 como uma estratégia de qualidade
para a reducdo de variacdes e melhoria de qualidade de processos e produtos (Pan et al., 2007). Trata-
se de uma filosofia rigorosa e eficiente que permite a implementacao de principios e técnicas da

qualidade (Antony, 2006). Para Pyzdek (2003) a qualidade apresenta-se de duas formas: a qualidade



maxima potencial que um processo pode ter e a qualidade exata obtida, encontrando-se entre estas o
desperdicio. O Seis Sigma apoia as organizacoes a produzir produtos e servicos melhores através do seu
pensamento focado na satisfacao do cliente, e consequentemente na melhoria da qualidade através da
reducdo do desperdicio (Pan et al., 2007; Pyzdek, 2003).

A melhoria da qualidade inicia-se com a definicdo e priorizacdo de projetos alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacdo. Bons projetos Seis Sigma sao determinados pelos seus objetivos
concisos, mensuraveis e atingiveis dentro do tempo definido, conduzindo a significativas poupancas
financeiras nas organizacées (Antony, 2006; Gijo et al., 2019). E necessario existirem medicoes
quantitativas do processo antes e depois da finalizacdo do projeto para avaliar a eficiéncia do projeto
(Antony, 2006).

A metodologia DMAIC (define, mesure, analyze, improve and contro) permite solucionar um
problema utilizando um conjunto de ferramentas e técnicas de forma légica para determinar uma solucdo
sustentavel. A solucao resultante permite minimizar ou eliminar o problema, colocando uma organizacao
numa posicdo competitiva (Shankar, 2009). Para além da melhoria da qualidade de bens tangiveis, esta
metodologia permite melhorar bens intangiveis como a motivacdo e comunicacao dos colaboradores, e
simplificar a tomada de decisdes devido ao aprimoramento da gestado de processos (Kumar et al., 2021).
Este método caracteriza-se por um circuito fechado que permite eliminar as etapas que ndo agregam
valor a um determinado processo, permitindo o desenvolvimento de novas métricas e a aplicacdo de
novas tecnologias com foco na melhoria continua (Antony, 2006). As etapas do ciclo DMAIC séo (Pyzdek,
2003):

e Define: definicdo do cliente, ambito e objetivos do projeto de melhoria;

o Measure. recolha de dados do processo e definicao de métricas para monitorizar os objetivos
definidos anteriormente, assim como avaliar a adequabilidade do sistema de medicao utilizado;

e Analyze: andlise de dados recolhidos de modo a determinar falhas que afetem a performance
do processo tendo em conta o objetivo desejado;

o Improve: desenvolver solucdes criativas para melhorar o processo, implementa-las e analisar
os resultados.

e Controf controlar o processo melhorado.

Como qualquer metodologia de qualidade, existem varias limitacdes na implementacao do Seis
Sigma, principalmente em setores caracterizados por processos muito dinamicos como o setor dos
servicos (Antony, 2006). Contudo, existem diversas possibilidades de aplicar o Seis Sigma neste tipo de

setores, sendo importante definir de forma bem clara e restrita as caracteristicas do processo em estudo
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de modo a garantir os niveis da qualidade do servico prestado e a satisfacao dos clientes (Sousa et al.,
2014). Muitas organizacdes de servicos adotam o Seis Sigma como uma estratégia de qualidade com
0 objetivo de compreenderem como é que as ndo conformidades se sucedem e, posteriormente, levantar
acoes para reduzir a sua ocorréncia de modo a melhorar a satisfacdo dos clientes (Antony, 2006).

Muitas organizacdes adotam o Seis Sigma como metodologia de melhoria continua, porém
existem varios obstaculos na sua implementacao. As principais causas para os projetos de Seis Sigma
falharem séo a falta de comprometimento pelos gestores, a resisténcia a mudanca, 0os mecanismos de
recompensa e reconhecimento inadequados, a fraca comunicacdo e uma monitorizacdo e controlo
inconsistentes (Antony et al., 2020). Para a maioria dos processos, implementar solucdées de melhoria é
relativamente simples, porém sustentar os bons resultados obtidos é um desafio, salientando a
importancia da etapa Contro/ que muitas vezes é esquecida pelas organizacdes (Gijo, 2011).No setor
dos servicos esta questao ainda se torna mais desafiante dado que os processos sdo maioritariamente
administrados por recursos humanos. Nao existindo uma boa normalizacéo, os resultados podem ser
comprometidos (Gijo et al., 2019). Na industria de servico ¢ dificil desenvolver, aplicar e controlar
medidas de qualidade nos processos, devido ao excesso de fatores e eventos ndo controlados, como por
exemplo as emocdes das pessoas no desenvolvimento das suas tarefas no processo. Adicionalmente, a
maioria das decisdes realizadas neste tipo de processo sao baseadas em julgamentos e critérios
humanos, pessoais e pouco precisos (Antony, 2006).

Sousa et al (2012) aplicou a metodologia para analisar o tempo despendido por uma empresa
do setor automovel na analise de componentes reclamados por clientes. Com o projeto foi possivel
reduzir o tempo médio de analise em 50% e a variabilidade em 71%. Em adicdo a estes resultados
também se concluiu que o projeto desenvolvido permitiu a normalizacao do processo, conduzindo a uma
maior produtividade, melhoria na relacdo com os clientes e consequentemente dos indicadores de
qualidade.

Um caso de estudo desenvolvido Gijo et al (2019) aplicou a metodologia DMAIC para o
tratamento de reclamacdes de clientes numa empresa do setor informatico. A aplicacdo desta
metodologia permitiu uma reducao em 32% do tempo médio de tratamento de reclamacdes e de 38%
no desvio padrao associado. Os autores salientam a importancia da boa recolha e analise de dados, uma
vez que permite a facil e fiavel tomada de decisoes.

A metodologia DMAIC foi escolhida por Subbarayalu (2014) com o objetivo de alcancar uma
diminuicdo do tempo médio de alta hospitalar de pacientes em unidades hospitalares na india. Com este
caso de estudo obteve-se uma melhoria significativa no processo de alta hospitalar. Apesar de o tempo
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médio do processo ainda se encontrar ligeiramente acima do limite especificado, 135 minutos, alcancou-
se uma diminuicdo de 61% do tempo médio de alta hospitalar, passando de 234 minutos para 143
minutos.

Os problemas de qualidade relacionados com os processos administrativos podem ser
facilmente resolvidos com ferramentas utilizadas no Seis Sigma como mapeamento de processos,
analise de causa e efeito (que permitem a visualizacdo mais direta das causas por de tras de um
problema), a analise de Pareto (que permite priorizar as acdes de melhoria a tomar de acordo com o
grau de falhas), 5 Why’s (5 Porqués), testes estatisticos, entre outros (Antony, 2004; Gijo et al., 2019;
Mishra & Sharma, 2014). As mesmas ferramentas podem ser aplicadas em diferentes etapas do DMAIC,

uma vez que o seu proposito pode coincidir com os objetivos das tarefas de cada fase (Antony, 2006).

2.5. Abordagem por processos

Tendo em conta o proposito desta investigacao, para a melhoria de um processo de gestao de
reclamacoes logisticas & importante compreender a necessidade do mapeamento de todo o processo.
Um processo representa um conjunto de atividades inter-relacionadas que utiliza entradas para
disponibilizar um resultado pretendido. Numa organizacao os processos sao normalmente planeados e
executados sob condicdes controladas para acrescentar valor (Comissdo Técnica de Normalizacdo CT
80 (ONS/APQ), 2015).

O mapeamento de processos € uma ferramenta util para a identificacdo das varias tarefas de
um processo, assim como a responsabilidade, o local e 0 momento de cada etapa. A discussao sobre o
tema foca-se maioritariamente nas melhorias que um processo ganha em resultado da revisdo dos
processos com base em mapas de processo no estado futuro, isto é, o estado 6timo (Rother, 1999).
Segundo esta otica, o processo original € mapeado de modo a identificar os desperdicios e a rastrear as
suas causas, encontrando oportunidades de melhoria do processo em estudo. O resultado desta anélise
resulta num mapa do processo futuro que é posteriormente implementado, com a expectativa de uma
melhoria (Klotz et al., 2008; Pinho et al., 2015). No contexto de projetos de melhoria de qualidade, o
mapeamento de processos deve ser utilizado em conjunto com ferramentas de gestado visual, ou outras
ferramentas classicas de engenharia industrial, para uma melhor compreensao do processo atual,
conseguindo criar um processo restruturado mais eficiente (Antonacci et al., 2018) .

Um estudo resultante de uma analise a oito projetos de qualidade desenvolvidos em centros de
saude do Reino Unido, revelou os beneficios, e os fatores de sucesso, que o mapeamento de processo

apresenta na melhoria de processos. Com este estudo foi possivel identificar entre os beneficios desta
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metodologia: maior compreensao da realidade, facilidade na identificacao de oportunidades de melhoria,
aumento do envolvimento dos stakeholders, incentivo a definicdo e monitorizacdo de objetivos e,
aumento de empatia entre os membros de equipa (Antonacci et al., 2018). Klotz (2008) refere que o
mapeamento de processos permite um aumento da transparéncia de uma organizacao entre 5% a 27%.
Transparéncia entende-se como a habilidade de providenciar as pessoas uma compreensao clara dos
diversos aspetos de um sistema e do seu desempenho associado, ajudando-as assim no processo de
decisdo. Bowles e Gardiner (2018) concordam que esta ferramenta permite aumentar a transparéncia
de processos, acrescentando que esta providencia uma melhoria da comunicacao entre equipas,
aumentando a compreensdo do processo por todos os membros. O estudo foi aplicado num grupo de
industrias fabricantes de maquinas industriais, no qual foi possivel constatar que os colaboradores
aumentaram o seu grau de conhecimento sobre o processo de controlo documental e ajudou-os a
compreender melhor o seu papel como membros na organizacao.

Segundo Soliman (1998) o mapeamento de processos usualmente segue trés etapas:

1. Identificacdo do produto/servico e das suas atividades associadas, sendo nesta etapa
apresentadas as entradas e saidas.

2. Recolha de dados e preparacéo.

3. Transformacao dos dados numa representacdo visual, de maneira a identificar pontos
de bottleneck, desperdicios, atrasos e retrabalho desnecessario.

Teixeira (2001) afirma que a utilizacdo de técnicas como fluxogramas para desenho de um
processo, sdo imprescindiveis uma vez que “se uma imagem vale por mil palavras, um fluxograma vale
por mil procedimentos”. Entende também ser essencial, no mapeamento de processos, a elucidacao de
elementos complementares ao processo tais como:

e recursos humanos e a identificacdo das suas responsabilidades no processo;

e recursos materiais como equipamentos e outros meios necessarios;

e condicionantes ou alternativas;

e parametros de controlo;

e aligacdo a outros processos, uma vez que o fim de um processo € o inicio de outro.

Um dos fatores criticos de sucesso mais importantes para a viabilidade de um processo é o seu
tempo de execucdo, que pode assegurar uma maior competitividade no mercado (Pereira et al., 2019).
Segundo Christopher (2011), as organizacdes devem procurar desenhar processos que permitam reduzir
o tempo de resposta, assim como melhorar a fiabilidade da mesma, colocando sempre como prioridade
0s seus clientes.
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2.5.1 Fluxogramas

Segundo Winkelmann e WeiB (2011) fluxogramas sao diagramas simples que documentam de
uma forma grafica processos, utilizando uma simbologia caracteristica. As etapas de cada processo
encontram-se dispostas em caixas que se ligam umas as outras por setas. Entre os simbolos mais usuais
encontram-se os paralelogramas que indicam uma entrada ou saida, 0s losangos que representam
condicoes ou decisdes e os circulos que sao um simbolo de conexao entre eventos. Segundo Parkash e
Kaushik (2011) um dos elementos mais vantajosos para 0 mapeamento de processos é a swirm-lane
(pista de natacao) que permite separar os atores responsaveis de cada acao no decorrer de um processo.
As acdes inerentes a um processo podem ser colocadas entre pistas e estas encontram-se dispostas
numa “piscina”, como por exemplo varios membros de um mesmo departamento (Parkash & Kaushik,
2011). Em cada pista encontram-se expostas as acoes que um determinado agente apresenta no

processo, e estas estao interligadas a outras pistas.

2.5.2 Gestio Visual

A gestao visual € uma ferramenta de qualidade que possibilita qualquer pessoa, mesmo nédo se
encontrando familiarizada com o processo, a ser capaz de entender um determinado topico e responder
de forma precisa e rapida, sem necessitar de recorrer ao auxilio de outros. Segundo Pinto (2014) ¢
através da visdo que recebemos a maior quantidade de informacao, mais de 75%, estando comprovado
gue as coisas visiveis sao as que permanecem mais tempo na nossa mente. Assim, a gestao visual surge
para facilitar a comunicacao e a informacao necessarias para a realizacdo dos processos e para a tomada
de decisdes. A informacdo deve ser o mais simples possivel de modo que os colaboradores recebam a

informacéo necessaria, sem duvidas e hesitacoes.
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3. APRESENTAGAO DA EMPRESA

O projeto, no qual esta dissertacao & fundamentada, foi desenvolvido na empresa Bosch Car
Multimedia Portugal S.A. O presente capitulo encontra-se dividido em trés seccdes. Inicialmente realiza-
se uma breve descricao do grupo Bosch, a sua contextualizacdo no mundo e as suas areas de negocio.
Posteriormente, apresenta-se a empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A. seguido da caracterizacao

do departamento onde foi desenvolvido o projeto.
3.1 Grupo Bosch

O grupo Robert Bosch GmbH, mundialmente conhecido por Bosch, nasceu como uma oficina
de mecanica de precisdo e engenharia elétrica em Estugarda, Alemanha. Foi fundado a 1886 pelo
inventor e industrial August Robert Bosch (1861-1942).

A empresa iniciou a sua atividade com produtos demarcados pelas necessidades da populacéo,
como a instalacdo de sistemas telefénicos e campainhas elétricas. Foi com o desenvolvimento de um
aparelho de ignicdo por magneto para um motor de automdvel que a Bosch preparou o seu caminho
para se tornar numa fornecedora automovel lider a nivel mundial. Em 1902 o engenheiro chefe Gottlob
Honold desenvolveu uma solucdo ainda melhor, a ignicdo por magneto de alta-voltagem com vela de
ignicao.

Atualmente o grupo Bosch ¢ lider no fornecimento de tecnologia e servicos para servico privado
e pessoal, sendo os seus setores de negocio:

. Solucdes de Mobilidade (BBM);

II.  Tecnologia Industrial (BBI);
[ll.  Tecnologia de Energia e Edificios (BBE);
IV.  Bens de Consumo (BBG).

A forte aposta na inovacéo ¢ a base do continuo crescimento da Bosch, que se distribui por 440
subsidiarias localizadas em 60 paises. Para o sucesso da empresa, contribuem aproximadamente 420
000 colaboradores, que ajudaram a contabilizar 88,4 mil milhdes de euros de faturacao, s6 em 2022,

como apresentado na figura 1.
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Figura 1. Bosch no mundo em 2023

3.2 Bosch Car Multimedia Portugal S.A

A Bosch abriu a sua atividade em Portugal a 1911 quando Gustavo Cudell inaugura o primeiro
escritério de vendas, Escritorio Técnico Roberto Cudell Lda. Em Portugal a Bosch tem a cooperacao de
5800 colaboradores que em 2021 contribuiram para a contabilizacéo de 1,7 mil milhdes de euros em
faturacao.

A Bosch em Braga iniciou a sua atividade a 1990 com a empresa, inicialmente designada,
Blaupunkt Auto-Radio Portugal Lda, que se dedicava a producao de autorradios para a marca Blaupunkt.
A empresa sofreu uma restruturacdo em 2009 passando a integrar a divisao Car Multimedia (CM)
focando a sua producdo somente em equipamentos originais para a industria automével e a fabrica
passou a denominar-se de Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. A 01 de abril de 2020, a fabrica de Braga
passou a integrar a divisdo de ME — Mobility Electronics do setor BBM.

Segundo dados de 2021 a Bosch Car Multimedia Portugal S.A tem 3446 colaboradores que
contribuem para o sucesso empresarial, representando uma faturacdo de 1,035 mil milhdes de euros,
representando 60% das vendas do grupo Bosch Portugal.

Entre o catalogo de produtos desenvolvidos pela Bosch em Braga encontram-se:

e Sistemas de navegacdo e infotainment para a industria automével;

e Sistemas de instrumentacao;

e Clusters de informacé&o;

e Clusters de instrumentacao para veiculos de duas rodas;

e Sistemas de chassis (sensores para a seguranca do veiculo, dinamica e assisténcia ao
condutor);

e RADAR.
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Relativamente aos clientes a empresa trabalha com os maiores grupos do mercado automaovel,
entre eles a BMW, Stellantis (Peugeot, Opel, Citroen, entre outros), Aimler Group, Rolls Royce, Jaguar
Land Rover, Volkswagen, Toyota, Ford, Renault Nissan, entre outros. Cada um destes clientes possui
pelo menos uma unidade de producao, distribuidas por diversos pontos geograficos. Da totalidade dos
clientes, 89% localizam-se na Europa, 10% na América e aproximadamente 1% no continente asiatico,
como representado na Figura 2.

De modo a garantir o fornecimento de matéria-prima, a Bosch trabalha com mais de 370
fornecedores distribuidos globalmente e que garantem a entrega de mais de 8300 part numbers (tipos
de peca) diferentes. Da totalidade dos fornecedores, 85% localizam-se no continente asiatico, 10% na
Europa e aproximadamente 5% sao fornecedores nacionais, como se observa na Figura 2. A maioria da
matéria-prima proveniente da Asia (China, Japao, Malasia, etc) corresponde a componentes elétricos e
0 seu transporte é feito via maritima ou aérea. Os fornecedores nacionais, e grande parte dos europeus,
sa0 responsaveis pelo abastecimento de pecas plasticas e de natureza mecanica, sendo o seu transporte

recorrentemente feito via terrestre.

Inbound

&"il"{g"
S o s , >370 >8 300

Fornecedores Part Numbers
(matéria-prima) (matéria-prima)

Outbound

>200 >1 300

Clientes Part numbers —
(produto acabado)

10%

Figura 2. Distribuicao global dos clientes e fornecedores da Bosch Braga em 2023

3.3. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional interna da Bosch Car Multimedia Portugal, S.A encontra-se dividida
em duas grandes areas:
Area Comercial (PC): com intervencdo indireta no fabrico do produto e nos processos

técnicos associados a producao;
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Area Técnica (PT): com intervencéo direta no fabrico do produto e nos processos técnicos
associados a producao, procurando gerir os departamentos interferindo diretamente na qualidade,

fiabilidade e eficiéncia produtiva da organizacao.
3.3.1 Departamento de Logistica (Log)

Logistica assegura a existéncia dos materiais, na quantidade correta, com a qualidade
assegurada, no lugar correto no momento exato para o cliente correto com o custo certo.
Na Bosch existe um compromisso com estes principios, € com a ajuda das tecnologias e ferramentas
mais atuais, trabalha-se para assegurar a satisfacdo de todos os stakeholders.

0 trabalho desenvolvido no ambito desta dissertacdo foi integrado no departamento de logistica
que integra a area comercial, anteriormente referenciada. Este departamento é responsavel por gerir o
fluxo de materiais e informacéo desde a aquisicdo da matéria-prima, até a entrega do produto final ao
consumidor, responsabilizando-se pelo seu armazenamento. Este departamento apresenta como objetivo
a garantia dos recursos e materiais necessarios ao longo de toda a cadeia de valor, nas quantidades
certas, no lugar correto, no momento planeado, e com a qualidade desejada, de modo a garantir a
satisfacdo dos diferentes clientes. Dada a complexidade e diversidade das diferentes funcdes, o
departamento da Logistica encontra-se dividido em diferentes seccdes que asseguram a existéncia de
um maior cuidado, e capacidade de resposta, as exigéncias dos diferentes processos logisticos. As
seccOes deste departamento séo:

Material flow and Internal Logistics (LOM) - gere todas as atividades adjacentes a logistica
interna, nomeadamente a rececao, expedicdo e armazenamento de produto, o abastecimento das linhas
de producédo, o controlo interno de stock e o transporte interno de materiais.

Logistics Controlling (LOG) - responsavel pela gestdo, monitorizacdo e previséo de custos
logisticos.

Customer Order Management and Production Planning (LOP) - lida com a gestao de
encomendas de clientes, o planeamento da producao e o controlo do processo de entrega de produto
final aos clientes.

Supplier Interface (LOS) - trabalha diariamente com os fornecedores de modo a garantir o

abastecimento continuo de matéria-prima as areas de producao segundo o plano de producao.
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Transport Management (LOT) - encarrega-se por todas as atividades de gestdo de
transportes, nomeadamente o agendamento e a organizacdo das diferentes deslocacdes (terrestre,
maritima e aérea) e suporte a envios que necessitem de servicos alfandegarios.

Packaging Design and Management (LOD) - responsabiliza-se pela criacdo, gestdo e
desenvolvimento das embalagens (matéria-prima e produto acabado) e dos seus custos associados.

Logistics Innovation (LOI) - desenvolve e implementa projetos de inovacao nos processos

logisticos. Esta seccao subdivide-se em LOI-P (projetos de inovacao) e LOI-Q (qualidade logistica).

3.3.2 Logistics Quality (LOI-Q)

Este projeto foi desenvolvido no departamento logistico da empresa Bosch Car Multimédia na
subseccao LOI-Q. Esta subseccado é responsavel pela garantia da qualidade dos servicos logisticos
prestados pela Bosch, pelos fornecedores e pelas empresas subcontratadas. Entre as diferentes funcoes
da equipa de LOI-Q apresentam-se:

e analise de desvios logisticos sinalizados por clientes internos;

e |evantamento de reclamacdes a fornecedores de matéria-prima;

e tratamento de reclamacdes por parte dos clientes externos;

o MAE - machinery and equipment, aquisicao e gestao da manutencao de equipamentos
logisticos, como empilhadores e porta-paletes;

e gestdo de processos de rececdo e expedicao de matéria-prima e produto acabado nos

armazéns externos da Bosch.
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4. CASO DE ESTUDO

O presente projeto pretende melhorar o processo de gestdo de reclamacdes logisticas a
fornecedores de matéria-prima (componentes eletrénicos) da empresa Bosch Car Multimedia Portugal.

Apesar do projeto em estudo ser fundamentado num processo administrativo muito dinamico e
pouco normalizado, recorreu-se a metodologia DMAIC para a melhoria deste processo por ser uma
metodologia de melhoria continua que permite reduzir desperdicios sempre com foco na satisfacdo do
cliente, através da implementacéo de principios da qualidade (Antony, 2006; Pan et al., 2007).

Tendo em conta o objetivo principal do projeto utilizou-se a abordagem por processos para
melhorar o processo de gestao de reclamacdes logisticas. Com a aplicacao desta ferramenta identificou-
se 0 processo em estudo, reconhecendo as suas entradas e saidas, e adicionalmente recolheu-se dados
para analise. Com os dados e informacdes recolhidas foi possivel encontrar as falhas do processo e
refletir em propostas de melhoria a serem implementadas. Procedeu-se com o mapeamento do processo

restruturado que foi posteriormente validado e implementado.

4.1 Etapa | - Definir

A etapa Definir apresenta-se como a primeira etapa da metodologia DMAIC e consiste em definir
o proposito do projeto em estudo. Com esta etapa pretende-se caracterizar o projeto através da definicao
do cliente e a respetiva equipa de trabalho no desenvolvimento do mesmo. A compreensao do problema

em analise é fundamental nesta etapa de modo a permitir a definicdo do ambito do projeto.

4.1.1 Planeamento do Projeto

O presente projeto foi selecionado pelo chefe da equipa de qualidade logistica (LOI-Q) com
proposito de melhorar o processo de gestdo de reclamacdes a fornecedores de matéria-prima. Esta
necessidade surgiu devido a elevada quantidade de desvios logisticos percecionados pela organizacéo e
a fraca definicdo e normalizacdo do processo de reclamacodes. Estes fatores proporcionam a existéncia
de um processo lento e complexo provocando um elevado tempo médio no tratamento de reclamacdes
logisticas.

O principal problema em estudo é o tempo elevado no tratamento de reclamacdes logisticas a

fornecedores de matéria-prima, que se reflete num dos principais indicadores chave da equipa (KPI),
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average Q2 lead time — tempo médio de tratamento de Q2, sendo Q2 o cddigo interno utilizado para
“reclamacao a fornecedor”.

Na equipa de LOI-Q, uma Q2 é aberta sempre que a organizacdo deteta um desvio logistico
cometido pelo fornecedor, realizando uma reclamacao oficial ao fornecedor direto via SAP. Desvios
logisticos sdo todas as ndo conformidades relacionadas com a qualidade do servico logistico, como a
distribuicao, entrega e rececdo de matéria-prima, mas também de outros aspetos que podem afetar a
qualidade do produto como questdes relacionadas a embalagem. De forma genérica, o catalogo de falhas
€ 0 seguinte:

e ASN faviso de envio antecipado/ errado/em falta;

e Danos de transporte;

e Documentos de envio errados/em falta;

e Entrega de produto incorreto;

e Entrega em avanco/atraso;

e Entrega em excesso/incompleta de material;

e Etiqueta principal errada/em falta;

e FEtiqueta secundaria errada/em falta;

e Produto contaminado;

e Produto nédo de acordo com as instrucées de embalagem.

Os desvios logisticos sdo detetados pelas diferentes areas operacionais do departamento da
logistica, sendo estas as diferentes seccdes do departamento: LOM, LOS, LOT, LOD, LOI-Q (armazém
externo) e LOP, ou em caso mais critico pelos departamentos da linha de producdo MOE. Estes sao os
clientes internos a quem a equipa da qualidade deve dar suporte no tratamento e resolucao dos desvios
incorridos pelo fornecedor. Os desvios sao reportados através de uma aplicacao interna da empresa -
LIR (Logistics Incident Report), na qual sao apresentados os detalhes do desvio logistico como: o tipo de
falha, o material afetado, o fornecedor, a descricdo do problema, evidéncias dos desvios, entre outros
pontos. A equipa de LOI-Q (fornecedor) é responsavel por analisar cada LIR e compreender se a
ocorréncia da nao conformidade tem origem interna ou externa. Caso a responsabilidade recaia no
fornecedor o tratamento da ndo conformidade é feito através da abertura de uma Q2 e pela procura de
acoes corretivas de qualidade por parte do mesmo. O tratamento da reclamacéao é gerido pelo gestor de
reclamacoes de forma a garantir acoes corretivas e a nao ocorréncia da falha, devendo cada reclamacao

ser tratada num prazo de 100 dias.
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Neste sentido defeito é definido como o incumprimento dos fargets definidos para o tempo de
tratamento de reclamacdes logisticas a fornecedores de matéria-prima. O indicador average Q2 lead time
apresenta um farget de 100 dias para o tratamento de reclamacdes. Neste processo o fornecedor é
considerado o infrator pela ocorréncia do desvio podendo ser a empresa que fornece 0s componentes
eletronicos (fornecedor de matéria-prima), ou o transitario responsavel pelo transporte e contratado pela
Bosch.

O projeto tem como ambito melhorar o processo de gestao de reclamacdes a fornecedores de
matéria-prima, desde o momento da abertura da Q2 até a conclusdo da mesma, apresentado como
cliente as areas operacionais que detetam os desvios logisticos. A melhoria do processo de analise de
desvios logisticos reportados (analise de LIR's) ndo se encontra no ambito deste projeto.

A equipa responsavel pelo desenvolvimento deste projeto é constituida por:

Project leader - autora, responsavel pelo desenvolvimento do projeto;

e  Sponsor - chefe de equipa de LOI-Q, responsavel por remover barreiras ao longo do
projeto e por aprovar as propostas de melhoria;

o Decision support - engenheiro de qualidade logistica (area cliente), responsavel por
ajudar na tomada de decisao sobre propostas de melhoria;

e Project team - engenheiros de qualidade logistica (area fornecedor), responsaveis pelo
tratamento das reclamacdes logisticas a fornecedores, que serdo observados e consultados
para medicao e avaliacao do processo.

O primeiro passo do projeto passou pelo desenvolvimento da declaracdo do projeto com todos
os detalhes imprescindiveis do projeto como: objetivo, ambito, plano, metas e equipa do projeto. A

declaracao do projeto € apresentada na Tabela 1.
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Tabela 1. Declaracao do projeto

Contextualizacao do projeto:

Declaracao de oportunidade:

Devido a elevada quantidade de desvios
logisticos percecionados pela organizacao, e a
fraca definicao e normalizacao do processo de
reclamacdes a fornecedores de matéria-prima,
o tempo despendido no tratamento de
reclamacdes € superior aos fargets definidos
pela organizacao.

Objetivo:

Melhoria do KPI average Q2 lead time (tempo médio de
tratamento de reclamacdes logisticas a fornecedores).
Estruturacdo de um processo bem definido e
normalizado.

Definicao de defeito:

Incumprimento do farget definido para o tempo de
tratamento de reclamacdes logisticas a fornecedores
(até 100 dias).

processo, propondo e implementando
melhorias que reduzam o tempo de tratamento
de reclamacdes de modo a cumprir os fargets
definidos pela organizacéo.

Identificar as varidveis que prejudicam o

Data de Inicio: 5 de dezembro de 2022

Data de Término:

12 de junho de 2023

No ambito:

Beneficios:

Melhoria do processo de gestao de reclamacdes a
fornecedores de matéria-prima, desde o momento da
abertura da reclamacao oficial (Q2) até a conclusdo da
mesma.

Estruturacdo de um processo bem definido,
normalizado e eficiente, aumentando a
produtividade da equipa.
Melhoria do valor do KPI average Q2 lead time.

Fora do ambito:

Melhoria do processo de analise e tratamento de desvios
logisticos reportados (LIR's).

Etapa Inicio Fim Nome Papel Compromisso
Define dez/22 jan/23 Inés Costa Project Leader | Alto
Measure jan/22 fev/23 Daniela Antunes Sponser Médio
Analyse fev/23 mar/23 Andreia Fernandes Decision Baixo
Support

/mprove mar/23 mai/23 Isabel Gomes Baixo
Control abr/23 jun/23 Joana Azevedo Project Team | Baixo

Mara Costa Baixo

4.1.2 Mapa do Processo da Bosch Car Multimédia Portugal S.A

O processo de reclamacdes logisticas a fornecedores de matéria-prima envolve diferentes

agentes, entre eles o gestor de reclamacdes de LOI-Q (fornecedor), o responsavel pelo controlo de custos

logisticos (LOG), um responsavel do departamento contabilidade (CTG) e os colaboradores que detetam

os desvios (todas as seccdes de LOG e MOE). O processo encontra-se representado no fluxograma da

Figura 3.
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Processo Atual de Gestao de Reclamacgées Logisticas (Q2/QM-Order)
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Figura 3. Fluxograma do processo de reclamacdes logisticas a fornecedores

Este processo inicia quando se deteta um desvio logistico pelas areas operacionais da logistica
(LOG) ou pela linha de producao (MOE). Apos a detecao do desvio é necessario, num prazo de 24 horas,
reportar o desvio através da abertura de um LIR, no qual sdo apresentadas todas as informacoes e
evidéncias relacionadas com o incidente.

O gestor de reclamacdes analisa os LIR's de forma a compreender o desvio em causa, assim
como o responsavel pela sua ocorréncia. Nesse sentido, a ndo conformidade pode ter ocorrido devido a
um problema interno, ou ter ocorrido devido a uma falha externa da responsabilidade do fornecedor.
Caso se verifique que a responsabilidade é do fornecedor, o gestor de reclamacdes de LOI-Q abre uma
reclamacao (Q2) através do sistema informatico SAP.

Com a abertura da Q2 é comunicado ao fornecedor o motivo da reclamacao através de e-mail.
Posteriormente o gestor de reclamacoes realiza um pedido de acoes corretivas por parte do fornecedor.
Paralelamente, avalia-se o impacto do desvio e, caso haja um impacto financeiro associado, realiza-se

um pedido de custos ao responsavel pelo controlo de custos logisticos (LOG). Este pedido é realizado
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através de um kanban, Figura 19 do Anexo |, na aplicacao Microsoft Teams no qual é indicado o nimero
da Q2 e o numero de peca do material a ser reclamado.

O responsavel pelo controlo de custos do departamento analisa o 4anban e procede com o
calculo do custo associado a Q2, transmitindo a respetiva informacdo ao gestor de reclamacdes de LOI-
Q por e-mail e num prazo de 7 dias. Com a informacdo recolhida, o gestor de reclamacdes inicia o
processo de negociacdo com o fornecedor, com objetivo de obter a aceitacdo dos custos num prazo de
45 dias.

Apds a aceitacdo dos custos por parte do fornecedor, o gestor de reclamacdes cria outro Aanban,
Figura 20 do Anexo |, na aplicacdo Microsoft Teams para pedido de criacdo de uma QM-Order. A QM-
Order ¢ um pedido de débito de custos associados a reclamacdes no sistema informatico SAP. O 4anban
apresenta na sua informacdo o nimero de Q2 e em anexo o e-mail do fornecedor com a aceitacdo de
custos associados.

0 responsavel pelo controlo dos custos logisticos cria uma QM-Order e, com a informacéo sobre
0 montante aceite pelo fornecedor, o nimero da Q2 associada, a evidéncia da aceitacdo do fornecedor
e a conta e centro de custos a debitar, faz um pedido ao departamento de contabilidade da empresa
(CTG) para realizar a emissao da fatura. Num prazo de 15 dias, o responsavel de CTG inicia o processo
de emissao de fatura. Com a fatura emitida é enviado um e-mail ao responsavel pelo controlo de custos
de LOG, que posteriormente fecha a QM-Order.

Com o registo das acdes corretivas do fornecedor, e com a QM-Order fechada, o gestor de
reclamacdes de LOI-Q fecha a Q2 em sistema SAP.

A Figura 4 apresenta um cronograma que esquematiza cada /ead time associado as etapas das

Q2 com QM-Order e os respetivos fargets associados.

Lr1 iT3

Negotiation Invoice
45 dias 15 dias

Abertura da Fecho de Abertura de Débito de
Q2 negociacdo QM-Order custos

Figura 4. Cronograma de indicadores de lead time das etapas das Q2 com QM-Order
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4.1.3 Mapa do processo Modelo da BBM

O setor de negocios BBM apresenta um processo modelo para o tratamento de reclamacoes

logisticas. De uma forma genérica o processo central BBM é apresentado na Figura 5.

Processo de Gestao de Reclamacoes Logisticas (Q2/QM-Order) - Central BBM
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Figura 5. Fluxograma do processo de reclamacdes definido pela central BBM

Entre os agentes responsaveis pelo desenvolvimento das atividades deste processo encontram-
se membros do departamento logistico como o gestor de reclamacdes e o responsavel pelo controlo de
custos logisticos. Como cada fabrica apresenta uma estruturacao diferente, ndo é definida a seccao
especifica a que estes membros pertencem. Os colaboradores que detetam os desvios (todas as seccdes
de LOG e MOE) e o responsavel do departamento da contabilidade (CTG) também apresentam
responsabilidades neste processo modelo.

O processo BBM inicia quando as areas operacionais detetam e a comunicam um desvio logistico
ao gestor de reclamacdes e que posteriormente abre uma Q2. Caso o desvio nao apresente impacto
financeiro apenas é comunicado ao fornecedor a abertura da reclamacao e realizado um pedido de acoes
corretivas. De seguida, as acoes corretivas sao validadas pelo gestor de reclamacoes e que fecha a Q2.

Neste modelo é apresentada uma transacao em sistema SAP que permite controlar as etapas
de uma reclamacédo com custos associados, a transacao FK_BEL, que permite fazer a passagem de
informacao automatica entre equipas.

No caso de um desvio apresentar impacto financeiro, para além de ser comunicada a reclamacéao
ao fornecedor e pedido as respetivas acoes corretivos, € também aberta uma QM-Order pelo gestor de
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reclamacodes. Com a abertura da QM-Order o controlador de custos logisticos analisa o impacto financeiro
do desvio e calcula os custos associados, comunicando-os ao gestor de reclamacdes. Com esta
informacé&o o gestor da Q2 inicia o processo de negociacdo com o fornecedor. Caso exista aceitacdo dos
custos, o gestor de reclamacoes realiza um pedido de faturacdo ao departamento contabilistico (CTG)
que emite a fatura associada a reclamacéo. Com a emissdo da fatura executada o gestor de reclamacdes

encontra-se apto para fechar a QM-Order e de seguida a Q2.

4.1.4 Diagrama de entradas e saidas do processo

De maneira a compreender as variaveis que apresentam influéncia no processo em estudo foi

tracado um diagrama de entradas e saidas, Figura 6.

Procedimentos:
FF-D-SOURB-60028
CDQO0907

Outputs:
Reclamacgdo tratada com:

Inputs:
Detecdo de desvio - agdes corretivas

logistico (Q2 e QM-Order) - débito de custos associados

1

Materiais/Sistemas:
Sistema SAP
Microsoft Office Outlook
Microsoft Teams
LIR
Q2 Database

Gestao de reclamagoes

logisticas

Figura 6. Diagrama de entradas e saidas do processo de reclamacdes logisticas a fornecedores de matéria-prima

O processo de gestao de reclamacdes logisticas apresenta 3 tipos de entradas:

e jnputs: detecao do desvio logistico através da criacao de um LIR;

e materiais/sistemas: sistema informatico SAP, Microsoft Office Outlook, Microsoft Teams e
aplicacdes internas LIR, para sinalizacdo desvios logisticos, e 02 Database, para retencao de
dados sobre as Q2 (atualizacao das etapas da reclamacéo, documentos associados, informacdes
adicionais sobre a QM-Order, entre outros);

e procedimentos: diretiva interna FF-D-SOURB-60028 - gestdao de reclamacdes logisticas e

CDQO0907 - diretiva central de qualidade no tratamento de reclamacdes.
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0 mesmo processo apresenta como saida a reclamacao concluida com registo das devidas acoes
corretivas do fornecedor, e quando aplicavel, o débito dos custos associados.

De modo a monitorizar e sustentar os resultados do trabalho da equipa gestores de reclamacdes
logisticas sdo necessarios indicadores chave de desempenho. Os KPI's que medem o desempenho da
equipa de LOI-Q (fornecedor) sao: average Q2 lead time (tempo médio de tratamento de Q2) e 02 with
OM-Order rate (taxa de Q2 com QM-Order/. Estes indicadores permitem medir a eficacia da equipa na
gestao das reclamacdes logisticas uma vez que permitem percecionar o tempo médio no tratamento das

reclamacoes e 0 numero de reclamacdes com débitos de custo associados, respetivamente.

4.2 Etapa Il -Medir

A etapa Medir pretende medir o desempenho do processo em estudo, e a capabilidade do
sistema de medicao, através da recolha de dados quantitativos sobre o tratamento das reclamacdes
logisticas. Os dados em estudo foram recolhidos através da base de dados do sistema informatico SAP,
assim como da base de dados da aplicacdo interna Q2 Database. Estes dados referem-se ao tempo de
tratamento das reclamacoes logisticas e permitem estudar o tempo médio, a sua variacao e o nivel sigma

do processo.

4.2.1 Estratificacao do tipo de reclamacoes

As reclamacoes logisticas, dependendo do impacto provocado a empresa, podem apresentar
custos associados que precisam de ser negociados e debitados ao fornecedor por meio de uma QM-
Order. Desse modo, as Q2 encontram-se classificas em:

e (2 sem QM-Order
e (2 com QM-Order

Em ambos os casos, as Q2 apresentam a etapa de negociacdo que é referente ao periodo entre
a abertura da Q2 e o fecho da negociacao. Esta etapa envolve a comunicacdo com o fornecedor, assim
como o pedido e validacdo das acdes corretivas por parte do mesmo. Mas as Q2 com QM-Order
apresentam etapas adicionais, sendo estas o pedido de QM-Order, que se apresenta como o periodo de
fecho de negociacdo e abertura de QM-Order, e o processamento de fatura, que é referente ao tempo
gue demora a criar a fatura e a debitar ao fornecedor.

Existe ainda a etapa de fecho de reclamacdo que no caso das Q2 sem QM-Order é entre a
conclusao da etapa de negociacédo e o fecho da Q2 em SAP, e no caso das Q2 com QM-Order entre o

tempo da criacao da fatura e o fecho da Q2 em SAP.
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4.2.2 Recolha de dados

A medicao do nivel de desempenho de um processo é fundamental para compreender as falhas
e oportunidades de melhoria de maneira a tomar decisdes de forma mais adequada. A medicao inicia-
se com uma cuidada recolha de dados de modo a ndao comprometer a analise do processo e,
futuramente, os resultados do projeto.

0 sistema de medicao utilizado apresenta uma componente de extracdo de dados automatica
através do SAP e uma componente intermédia de extracdo de dados manual através da aplicacao Q2
Database. Entre os dados necessarios recolhidos do SAP apresentam-se: nimero de Q2, nimero de QM-
Order, data de abertura de Q2, data de abertura da QM-Order, data de faturacdo e data de fecho de Q2.
Da aplicacdo Q2 Database é necessario recolher a data de fecho de negociacdo da reclamacao.

O KPI average Q2 lead time permite monitorizar o tempo médio de tratamento das Q2 e a sua
medicdo é em dias. A contabilizacdo do numero de dias apresenta como condicdo a contagem das 24
horas de cada dia da semana (incluindo fins de semana e feriados), iniciando a sua contagem a partir
da meia-noite de cada dia.

O sistema de medicao utilizado pode ser enviesado devido & atualizacdo de dados de forma
manual, permitindo a existéncia de erros. Além disso, pode levar a interpretacdes erradas devido aos
erros existentes e a fraca definicdo da unidade de medida da variavel em estudo.

Os dados recolhidos referem-se a reclamacdes abertas em 2021 e 2022, representando um
total de 652 reclamacdes. De forma a garantir uma analise rigorosa do cumprimento do tempo de
tratamento das reclamacdes, foram excluidas da amostra todas as reclamacdes que ndo foram
concluidas até a data da recolha de dados, a 20 de dezembro de 2022, representando um total de 82
reclamacoes em processo de tratamento.

Uma vez que a base de dados da aplicacdo Q2 Database é um processo manual e complementar
ao processo de tratamento das Q2, que necessita da introducéo dos dados por acao dos gestores de
reclamacoes, existem varias lacunas na atualizacdo da mesma. Ao observar os dados recolhidos
constata-se que existe falta de informacao sobre a data de inicio e/ou conclusdo de etapas em 166
reclamacoes, representando 25% do total de reclamacoes efetuadas no periodo em estudo. Essas
reclamacoes foram excluidas da amostra em estudo.

Apés o aprimoramento dos dados foram medidas 404 reclamacoes, 376 sem QM-Order e 28

com QM-Order.
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4.2.3 Cumprimentos dos prazos de analise

De modo a compreender o desempenho atual no cumprimento dos prazos para o tratamento
das reclamacoes, mediu-se o tempo médio de tratamento das Q2 de modo a comparar com o farget. Na
Figura 7 é apresentado o tempo médio de tratamento de todas as Q2 (geral, n=404 Q2), e de forma
mais detalhada o tempo médio de tratamento das Q2 sem QM-Order(n=376 Q2) e das Q2 com QM-
Order (n=28 Q2).

250
200

150 mm Average Lead Time

Target
100

Tempo Médio (dias)

50

0
Geral s/ QM-Order ¢/ QM-Order

Média 105 93 268
Desvio Padrao 98 86 168

Figura 7. Comparacéo do valor alvo (100 dias) com o tempo médio de tratamento das Q2

Verifica-se que o tempo médio no tratamento de todas as Q2 em estudo é de 105 dias e o desvio
padrao associado 98 dias. Por esta medicdo é possivel verificar que o tempo médio de tratamento de
Q2 é superior ao desejado, encontrando-se 5% acima do target dos 100 dias. Relativamente as Q2 sem
QM-Order verifica-se um tempo médio de tratamento de 93 dias e um desvio padrdo de 86 dias,
encontrando-se a média dentro do target desejado, apesar de muitas ultrapassarem a meta. Para as Q2
com QM-Order constata-se um tempo médio de tratamento de 268 dias e um desvio padrdo de 168 dias.
Este valor de tempo médio é superior ao tempo médio para as Q2 sem QM-Order, indo ao encontro do
esperado uma vez que esta categoria de reclamacdes envolve mais atividades. Porém, encontra-se 168%
acima do target desejado dos 100 dias.

A Tabela 2 apresenta a média e o desvio padrao do tempo de desenvolvimento de cada etapa

associada ao processo, considerando o total das 404 reclamacdes.
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Tabela 2. Média e desvio padrdo associado a cada etapa constituinte do processo

LT1 [y LT3 LT4
Negotiation QM-Order Invoice Close Total
(dias) (dias) (dias) (dias) (dias)
Média 84 2 3 17 105
Desvio Padrao 83 9 19 48 98

Constata-se que a etapa de negociacdo apresenta uma variacdo muito elevada sendo justificavel
devido a presenca da interacdo com o fornecedor de matéria-prima. Nem todos os fornecedores
apresentam o mesmo grau de compromisso com 0s seus clientes existindo uma elevada variacdo no
tempo de resposta e resolucdo de problemas por parte dos mesmos. Similarmente, apesar de nao ser
monitorizado o tempo necessario para a recolha de custos, apos acompanhamento de tarefas foi possivel
constatar que este valor pode variar em funcao de fatores como a inspecao de pecas e tempo de
faturacao de transportadoras.

Na Tabela 3 é apresentado o numero de reclamacdes processadas e a percentagem de defeitos,

isto &, as reclamacdes que ndo cumpriram com o limite superior de especificacoes de 100 dias.

Tabela 3. Taxa de defeitos por tipo de reclamacao

Tipo de Reclamacio N¢ de Q2 N de Defeitos Taxa de Defeitos
Sem QM-Order 376 134 36%
Geral 404 156 39%

Uma vez que as Q2 com QM-Order apresentam uma taxa de defeitos muito elevada torna-se
relevante avaliar o desempenho isolado destas reclamacdes e das respetivas atividades que as
constituem. A Figura 8 representa um cronograma de cada /ead time das atividades do processo de Q2

com QM-Order.

IT1 LT2 LT3 IT4 1
Negotiation QM-Order Invoice Close
45 dias 7 dias 15 dias sem target definido
Abertura da Abertura de Fecho Q2
Q2 Fimde  QMV-Order Déhito de
Negociacdo custos

Figura 8. Cronograma de indicadores de /ead fime das etapas das Q2 com QM-Order

Estas reclamacdes dividem-se em 4 atividades, com respetivos /ead times associados:
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e negotiation lead time (fempo de negociacdo) com um farget de 45 dias;
o OM-Order lead time (tempo de espera para a criacdo da QM-Order) com fargetde 7 dias;
e jnvoice lead time (tempo de espera para criacdo de fatura) com farget de 15 dias
e close lead time (tempo para fecho de Q2) sem farget definido.
A Figura 9 apresenta uma comparacao entre tempo médio para o desenvolvimento de cada

etapa das Q2 com QM-Order e os fargets definidos.

200

160

120
W 2021/2022

80 Target

Tempo Médio

40

LT 1 - Negotiation LT 2 -QM-Order LT 3 - Invoice LT4 1 - Close

Figura 9. Comparacéo do tempo médio de cada etapa do processo de Q2 com QM-Order

Verifica-se que o tempo médio de tratamento de cada uma das atividades das Q2 com QM-Order
ultrapassa em todos os casos o farget. A atividade de negociacéo é a que requer mais tempo no processo
de tratamento de Q2 porém, encontra-se 292% acima do valor alvo, apresentando uma média de 176
dias e um desvio padrdo de 150 dias, como apresentado na Tabela 4. A etapa de QM-Order apresenta
um tempo médio de 22 dias e um desvio padrdo de 27 dias, estando 221% acima do target, assim como
a etapa de criacao de fatura que se apresenta 197% acima do desejado, apresentando um valor médio
de 45 dias e 56 dias de desvio padrao. E notorio através da analise dos desvios padrées que nao existe

estabilidade no processo uma vez que se apresentam valores muito elevados de desvio padrao.
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Tabela 4. Média e desvio padrdo das atividades do processo de uma Q2 com QM-Order

LT 1 LT2 LT3 LT 4
Negotiation = QM-Order Invoice Close Total
(dias) (dias) (dias) (dias) (dias)
Média 176 24 45 24 268
Desvio Padrao 150 27 56 42 168

De maneira a poder analisar a percentagem de tempo disponibilizado por etapa no processo em

estudo tracou-se o grafico apresentado na Figura 10.

m [T 1 - Negotiation LT2-QM-Order mLT3-Invoice mLT4 1-Close

Figura 10. Percentagem de tempo disponibilizado por etapa no processo de reclamacgdes com QM-Order

A etapa de fecho de Q2 nao apresenta nenhum target, porém apresenta um valor significativo

de 9% no tempo médio das Q2 com QM-Order.

4.2.4. Nivel Sigma e Objetivo do Projeto

A avaliacdo da qualidade de um processo ¢ frequentemente realizada através do calculo do nivel
sigma do processo em estudo, através da medicao do nimero de defeitos por milhdo de oportunidades
(DPMQ). Com base no DPMO obtido para o processo, e apresentado na Tabela 5, foi possivel verificar
que o nivel sigma do processo é de 1,8. O nivel sigma obtido ¢ um valor baixo significando que existe
uma grande variacdo nos resultados assim como uma elevada percentagem de defeitos pelo numero de

oportunidades existentes.
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Tabela 5. Nivel sigma do processo e respetivo objetivo de nivel sigma do projeto

Calculo do nivel sigma do processo Objetivo
Recolha de dados: de 05/01/2021 até 12/12/2022 RedUC?P?weogo" do
N® de . . Total de Taxa de Taxa de
02 Defeitos | Oportunidades Oportunidades DPMO Defeitos o |DPMO Defeitos o
404 156 1 404 386139 | 39,0% [1,8|38614| 39% |33

Na definicdo do objetivo do projeto a empresa apresenta uma politica interna a adotar nos
projetos Seis Sigma:

e Se o nivel do o < 3 a meta de reducao do DPMO é de 90%;
e Se o nivel do 0 > 3 a meta de reducao do DPMO é de 50%.

Uma vez que o processo apresenta na fase inicial do projeto um nivel sigma inferior a 3, o
objetivo de reducao do DPMO ¢ de 90%. Assim, pretende-se no final deste projeto obter-se um DPMO de
38614 e respetivamente um valor de o igual a 3,3. Com um aumento do valor de sigma, menor sera a
probabilidade de ocorrer um defeito e consequentemente permitira o aumento da satisfacao dos clientes
internos (areas que reportam o desvio logistico).

De modo a compreender se se verifica uma reducao de 90% de defeitos é necessario saber qual
¢ o valor da média para o tempo de tratamento das Q2 de modo a garantir um numero de defeitos do
processo de 3,9%. Considerando a variavel do nimero de dias de tratamento de Q2 um numero inteiro
superior ou igual a zero, com variacao ao longo de um intervalo de tempo, e que existe independéncia
entre cada Q2, pode-se presumir que 0 processo seguira uma distribuicdo de Poisson. Uma vez que a
meédia da distribuicdo é superior a 10, pode ser utilizada uma aproximacao recorrendo a distribuicao
Normal. De modo a garantir que o processo apresenta uma percentagem de 3,9% de defeitos, a
probabilidade de uma Q2 ultrapassar os 100 dias é dada pela equacao 1.

P(x > 100) = 0,039 & P(x < 100) = 0,961 (eqg. 1)
Desse modo, a probabilidade de uma reclamacao ultrapassar os 100 dias é de 96,1%. Através da

equacao 2 verifica-se que o valor da média do processo é de 83 dias.

100—u

< = <
P(x <100) = 0,961 & P(z < =

)=0,961 < p=83 (eq. 2)

Este valor pressupde uma média de tempo de tratamento de Q2 de 83 dias e um desvio padrao do

processo igual a y/u , isto &, 9 dias.

32



4.3. Etapa Ill -Analisar

A etapa analisar tem como propdsito a analise do processo em estudo e dos dados recolhidos
na etapa antecedente. Pretende-se identificar as causas raiz que provocam o atraso no tratamento de

reclamacdes, assim como as variaveis e fatores que potenciam a ocorréncia de defeitos.

4.3.1 Analise do processo interno e do processo BBM

Visto que a central BBM apresenta um processo modelo, é importante assegurar que a empresa

Bosch Car Multimédia Portugal S.A adote o mais parecido possivel esse processo

Abertura de QM-Order

Em comparacdo com o processo interno, Figura 3, observa-se que no processo central, Figura
5, a abertura de QM-Order é realizada pelo gestor de reclamacdes como um mecanismo de iniciacdo da
tarefa de recolha de custos. Desse modo, a QM-Order é aberta sempre que existe a possibilidade de a
reclamacao ter custos associados. Os custos sdo depois negociados com o fornecedor de modo a serem
debitados.

No processo interno adotado na Bosch Car Multimedia Portugal S.A. o pedido de custos ¢ feito
através dos kanbans na aplicacdo Microsoft Teams e, posteriormente esses custos sdo negociados com
o fornecedor. Apds a conclusdo da etapa de negociacdo, é feito outro pedido para o responsavel do
controlo de custos realizar a abertura da QM-Order, através de Aanbas e, consequentemente, fazer o
pedido de débito ao departamento de contabilidade. Desse modo, é possivel perceber que a QM-Order é
percecionada como um mecanismo de débito de custos, distanciando-se da visao do processo de BBM

para as QM-Order.

Pedido de Faturacao

0 processo de faturacao, responsabilidade de CTG, apresenta um valor médio de tratamento de
45 dias e um desvio padrdo associado de 56 dias, como verificado na Tabela 4 da Etapa Il - Medir. A
criacao de uma fatura é feita pela central da empresa, sendo o pedido efetuado por CTG/Braga. Apés a
emissao da fatura o responsavel do departamento contabilistico tem de fazer a correspondéncia do
numero da fatura a QM-Order.

Acompanhando o processamento de varias reclamacdes foi possivel constatar que o
processamento das faturas é maioritariamente realizado no fim de cada més. De forma igualitaria foi
possivel identificar que as faturacdes de valores mais baixos requerem mais tempo, uma vez que sao

colocadas em pendente, aguardando outra Q2 do mesmo fornecedor para ser faturado um valor
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significativo para a empresa. Estes pontos levam a uma elevada variacdo do tempo necessario para

processar faturas.

Transacdes do processo BBM

Juntamente com a apresentacao do processo sugerido pela central BBM, também é aludida a
utilizacao de varias transacdes do sistema informatico SAP para o processamento de Q2 e QM-Order.
Constatou-se que para abertura de QM-Order existem duas opc¢des viadveis, a utilizacdo de uma transacao
via SAP, utilizada pela equipa de controlo de custos logisticos, e uma aplicacao direcionada para questoes
de qualidade na qual é apresentado uma aplicacdo de software programada para realizacdo automatica
de tarefas (BOT) mais simples e intuitivo que permite a abertura de uma QM-Order. Também, para o
fecho de QM-Order, é apresentada uma transacdo que ndo é do conhecimento dos colaboradores do
departamento que permite fechar a QM-Order de uma forma mais rapida e acessivel.

No processo sugerido pela central do setor de negdcio BBM é apresentada a transacdo FK_BEL
que se divide em 4 etapas: recolha de custos, negociacdo, débito ao fornecedor e conclusao, Figura 21
do Anexo .

A partir do momento que ocorre a abertura de uma QM-Order, a Q2 passa a constar na lista de
reclamacdes presentes na transacao FK_BEL, ficando ativa na primeira etapa, aguardando pelo calculo
dos custos associados. Assim que os custos sao calculados e inseridos na transacao, pelo responsavel
do controlo de custos de LOG, automaticamente a Q2 avanca para a etapa de negociacéo e o gestor de
reclamacdes recebe um e-mail com informacdo dos custos a serem negociados. Apos a conclusao da
negociacdo, o gestor de reclamacoes insere o resultado na transacdo e reencaminha a informacéo para
o departamento da contabilidade permitindo continuar com o processo de débito de custos. Quando é
concluida a faturacéo dos custos, da-se por encerrado o processo e a Q2 fica na transacdo FK_BEL como
concluida. Com esta informacao, é possivel fechar a QM-Order e de seguida a Q2. A presente transacéo
nao é recorrentemente utilizada no processo interno, e quando ¢ utilizada, ndo segue corretamente as
etapas exigidas.

Apresenta-se como uma vantagem adotar o procedimento ditado pela diretiva da central uma
vez que a gestdo das QM-Order fica alocada ao gestor de reclamacdes, diminuindo a intervencao de
outras equipas ao longo do processo de tratamento de reclamacoes. Adicionalmente, a alteracéo de
responsabilidades desta tarefa permite reduzir o QM-Order /ead time uma vez que a QM-Order passa a
ser aberta logo apds a analise de impacto da Q2, nao sendo necessario o gestor de reclamacdes aguardar

pela criacdo da QM-Order ser efetuada por outra equipa. Pelos dados recolhidos e apresentados na
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Figura 8, ao implementar esta sequéncia de etapas é possivel reduzir em 8% do tempo total de tratamento
de reclamacdes, tempo gasto na espera da abertura de QM-Order.

A utilizacao da transacao da FK_BEL é uma pratica vantajosa para o processo em estudo uma
vez que garante a normalizacdo das etapas caracteristicas de uma Q2 com débitos associados. Uma vez
que a transacdo permite a passagem automatica de informacao para os responsaveis de cada etapa, é
possivel eliminar a existéncia de kanbans no Microsoft Teams, que se observam a ndo serem utilizados
segundo o standard. Com esta transacao, a atualizacdo constante das etapas na aplicacdo Q2 Database
deixa de ser necessario pois toda a informacao fica guardada na base de dados do sistema SAP. Desse
modo, com a utilizacdo da transacao FK_BEL garante-se que os indicadores de /ead time de cada etapa
retratem a realidade do processo uma vez que & um processo automatico e exigido para o
desenvolvimento do processo, e nao um processo manual e meramente adicional, que nao é impeditivo
de continuar com o processo de tratamento de reclamacées. Em suma, adotar a utilizacao da FK_BEL
permite garantir que o processo passa a ser todo gerido por esta transacao e todos os passos adicionais
a0 processo deixam de ser necessarios, possibilitando consequentemente a diminuicao na existéncia de
erros nos dados.

Na Tabela 6 sdo sintetizadas as principais diferencas do processo de reclamacdes logisticas com
custos associados (Q2 com QM-Order) adotado pela empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A e o

processo modelo definido pelo setor BBM.

Benchmarking com fabricas de BBM

Com o intuito de compreender como outras fabricas do grupo gerem as reclamacdes, foi
realizado um estudo de benchmarking com as fabricas de Hatvan e de Cluj. Pela observacdo dos
processos definidos pelas duas fabricas, foi pressentivel que o processo adotado pela fabrica de Cluj
aproximava-se mais do processo definido pela central BBM. Desse modo, analisou-se com mais detalhe
0 processo adotado por essa fabrica, Figura 22 do Anexo llI. Verificou-se que em Cluj ndo existe
uma equipa no departamento da logistica alocada as questdes da qualidade, sendo que as reclamacoes
logisticas sdo efetuadas por um membro da equipa de LOS. Constatou-se que em casos de inexisténcia
de custos devido ao processo de sucata de material danificado, ou de envios de transporte especial
provocados por atrasos na entrega de material, o processamento de faturas é realizado pelo gestor de

reclamacoes.
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Tabela 6. Principais diferencas entre o processo interno (Bosch Car Multimédia Portugal S.A) e o processo modelo do setor

BBM

Processo interno Processo modelo BBM

A abertura de QM-Order &€ um mecanismo de

iniciacao da tarefa de faturacao.

A abertura de QM-Order ¢ um mecanismo de

iniciacao da tarefa de recolha de custos.

Abertura de QM-Order ¢ da responsabilidade do

controlador de custos logisticos.

Abertura de QM-Order é da responsabilidade do

gestor de reclamacoes.

Utilizacao de Kanbans por Microsoft Teams para

pedido e notificacao de custos, assim como para | Utilizacio da transacdo FK_BEL para gestio de

pedido de abertura de QM-Order (iniciacdo de | Q2 com QM-Order: pedido e notificacdo de

faturacao). custos, fecho de negociacéo, pedido e notificacdo

Utilizacdo da Q2 Database para atualizacdo e | de faturacao.

monitorizacao dos estados da reclamacao.

Abertura de QM-Order por transacdo no SAP. Abertura de QM-Order por transacéo no BOT.

4.3.2 Analise da diretiva interna de gestao de reclamacoes logisticas

A diretiva interna do processo em estudo € a diretiva FF-D-SOURB-60028: Gestao de reclamacdes
logisticas (Q2 e QM-order). O ambito desta diretiva é a definicdo do processo de identificacao de desvios
logisticos, analise das falhas e lancamento de reclamacao oficial ao respetivo fornecedor. Associado ao
processamento das reclamacoes é também definido o processo de débito de custos associados. Neste
sentido, a diretiva visa a normalizacdo do processo de reclamacdes logisticas (Q2/QM-Order).

A presente diretiva é dividida em 9 capitulos: objetivo, area de aplicacdo, definicdes,
procedimento, matriz de responsabilidades - RASI, KPR e KPI, plano de acdes para implementacao,
anexos e historial de alteracdes.

Pela observacdo do historial de alteracdes constatou-se que a ultima modificacao da diretiva foi
em maio de 2020, com a atualizacdo do processo, incluindo alteracoes estruturais do departamento e
criacao de Q2 e QM-Order em SAP. Complementarmente, através de um acompanhamento das tarefas
da equipa de gestores de reclamacdes de LOI-Q, e por uma analise ao processo, verificou-se que a

diretiva apresenta um procedimento desatualizado e obsoleto. O método de reportar um desvio logistico
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pela aplicacdo LIR ndo consta na diretiva, assim como a passagem de informacao sobre pedido de
recolha de custos e abertura de QM-Order via Aanban na aplicacdo Microsoift Teams. A apresentacdo dos
relatorios de KPR (key performance result) e KPl também se encontra desatualizada. Constatou-se que
a diretiva de gestao de reclamacdes logisticas apresentava um foco muito grande no reembolso de custos
associados a reclamacdes, existindo uma falta de foco nas questdes de qualidade como a validacao de
acodes corretivas.

Os pontos mencionados conduzem a inexisténcia de um processo normalizado entre os gestores
de reclamacdes no tratamento das Q2. Constatou-se que cada colaborador tem uma forma diferente de
analisar um LIR e de como proceder na abertura de uma Q2. Nem todos os colaboradores preenchem
todos os campos requisitados em sistema SAP, assim como ndo existe um processo padronizado no
contacto e passagem de informacao ao fornecedor.

A matriz de escalonamento, Tabela 12 do Anexo IV, definida na diretiva encontrava-se em desuso.
Uma falha identificada foi a unido de dois topicos muito distintos na mesma matriz. Esta matriz
apresentava duas condicées de escalonamento diferentes: nado aceitacdo de débito de custos (ou
aceitacao parcial) e fraco feedback do fornecedor. Adicionalmente juntava na mesma tabela a matriz de
escalonamento interno com a matriz de escalonamento externo. Definido na diretiva, para casos de nao
aceitacdo de custos pelo fornecedor, até 5.000€ o responsavel pela decisdo de desfecho da reclamacéo
seria o chefe de seccao de LOI, e para casos até 25.000€ seria o chefe de departamento da Logistica.

Contrariamente a informacao contida na diretiva, foi possivel constatar pelo acompanhamento
da equipa que para casos até 500€ o aprovador da reclamacao era o chefe da equipa de LOI-Q e para
0s restantes casos era o diretor de departamento da Logistica. Pela Tabela 7 constatou-se que, da
amostra de dados em estudo, 128 reclamacdes com valores até 25.000 necessitaram de
escalonamento, isto ¢, foram apresentadas a superiores hierarquicos para aprovacao. Verificou-se pela
pratica de escalonamento adotada pela equipa da qualidade, 57% reclamacdes foram apresentadas ao

diretor de departamento sem justificacao, segundo a matriz definida pela diretiva.

Tabela 7. Numero de Q2 que necessitaram de escalonamento até 25.000€

Definido na diretiva Adotado pela equipa

Matriz de escalonamento | n® de Q2 | | Matriz de escalonamento | n° de Q2

[0-5.000] € 90 [0-500] € 47

[5.000 - 25.000] € 38 [500 - 25.000] € 81
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Apds uma reunido com o diretor de departamento compreendeu-se o seu descontentamento
com a abordagem seguida pela equipa, uma vez que a maioria das reclamacdes escaladas ao diretor
nao mereciam um nivel de escalonamento tao elevado pois apresentavam valores baixos.

Quinzenalmente ocorre uma reunido para a discussao de questdes da qualidade logistica na qual
o foco recaia apenas na aprovacado das reclamacdes sem aceitacdo total dos custos por parte do
fornecedor. Verificou-se que a equipa de LOI-Q se encontrava descontente com esta reunido uma vez
que a atencdo prestada pelas restantes equipas as questdes monetarias desviava o foco da reunido, que
¢ discutir o trabalho da equipa da qualidade, a resolucao e diminuicdo de desvios logisticos, € o
desenvolvimento de projetos de qualidade.

Na presente diretiva é definido internamente que o valor minimo para a emissao de uma fatura
¢ 250€. Este valor torna-se em muitos casos um impeditivo para avancar no tratamento de uma
reclamacao. Em casos de fornecedores com reocorréncia € possivel juntar o valor das diferentes
reclamacdes numa sé fatura, sendo possivel avancar com o processo. Nos restantes casos, as
reclamacdes ficam inconclusas: ndao sao fechadas ou sao fechadas sem débito. Da amostra de
reclamacoes em estudo constatou-se que 57% apresentam custos inferior a 250€. Apds reunir para
efeitos de benchmarking com o departamento de PQA (product quality purchase) para melhor
compreensao do seu processo de tratamento de reclamacdes, compreendeu-se que existe a opcao de
débito de custos através de notas de crédito lancadas pelos fornecedores, método esse que nao estava
a ser aplicado no departamento da logistica.

O conteudo da diretiva em estudo é todo apresentado de forma textual. Observa-se que é uma
diretiva extensa e pouco intuitiva, nao apresentando no seu conteido o procedimento normalizado a ser
adotado pelos colaboradores no desenvolvimento das suas tarefas. A gestdo visual desta diretiva ¢ um
ponto fraco uma vez que ndo esta presente qualquer fluxograma do processo ou instrucdo de trabalho
associada as tarefas que caracterizam este processo. Esta falta de definicdo das atividades do processo
conduz a uma filosofia de trabalho muito individualista no qual cada colaborador gere as reclamacdes a
sua maneira. Em adicéo a este ponto, o que um colaborador aprende autonomamente nao é transmitido
a outro, existindo assim uma fraca passagem de informacao entre a equipa.

Em sintese, a diretiva FF-D-SOURB-60028 apresenta-se desatualizada uma vez que o processo
definido na mesma nao se encontra a ser utilizado pelos responsaveis do processo. A diretiva é toda
textual, sem a existéncia de qualquer fluxograma de processo ou instrucao de trabalho das atividades
inerentes. Do mesmo modo a matriz de escalonamento definida ndo se encontra a ser adotada pela
equipa de gestores de reclamacoes. Estes factos possibilitam a existéncia de uma fraca normalizacdo do
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processo de reclamacdes logisticas, conduzindo a uma elevada variacao do tempo médio de tratamento

de reclamacoes.

4.3.3 Analise de dashboard de indicadores Point C/IP QM-Order

A dashboard Point CIP QM-Order permite visualizar o ponto de situacdo das reclamacdes com
débitos associados, pelo processo de QM-Order, Figura 23 do Anexo V. Desse modo, é exposta uma
tabela com o numero da Q2, o tipo de falha, o numero da QM-Order, a data de criacdo da Q2 e da QM-
Order respetivamente, o /ead time de cada etapa do processo, os custos associados e o reembolso
obtido.

Na exposicao dos dados neste relatorio de indicadores verifica-se que estdo as ser apresentadas
todas as Q2, mesmo aquelas que nao apresentam impacto financeiro associado. Uma vez que o foco
deste relatdrio é expor e controlar as Q2 com custos, torna-se desnecessaria a presenca das Q2 sem
impacto financeiro.

Os campos de /ead time apresentados correspondem apenas a trés etapas do processo:
negoltiation lead time, OM-Order lead time e invoice lead time. Nesta exposicdo ndo é apresentado o
tempo despendido para o fecho das reclamacdes, isto &, o close lead time.

Neste relatério, de forma a agilizar o controlo das reclamacdes e das suas respetivas atividades
ao longo do tratamento, estdo disponiveis dois botdes que permitem filtrar as Q2:

o OM-Order to create - filtra as Q2 que se encontram a espera da abertura de QM-Order;
e /nvoice missing- filtra as Q2 que se encontram a espera da criacdo de uma fatura.

Estes botdes facilitam a andlise das etapas por parte das equipas de LOG, controlo de custos, e
de CTG. Do mesmo modo, assim como nao existe a exposicdo do close lead time, também néo é
aprestando um botdo que permita identificar as Q2 prontas a serem fechadas, isto €, as Q2 com fatura

associada, mas ainda em aberto no sistema SAP.

4.3.4 Analise de KPI’s

Os KPI's permitem refletir e sustentar o desempenho do trabalho da equipa de LOI-Q, porém
indicadores com problemas nao refletem a realidade. Desse modo, é essencial analisar as métricas

caracteristicos dos KPI's de modo a averiguar a existéncia de imprecisoes na definicdo dos mesmos.

' CIP (continuous improvement process) — processo de melhoria continua
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Indicador Average Q2 lead time

O indicador average Q2 lead time apresenta como target um valor igual ou inferir a 100 dias,
isto &, para o valor estar em conformidade a Q2 nao pode ultrapassar os 100 dias. A Figura 11 é um
exemplo da apresentacado do indicador na dashboard da qualidade fornecedor para as reclamacdes

abertas em 2022.

Average Q2 Lead Time

-9
1 1 O DETAILS

Figura 11. Representacdo esquematica do indicador average Q2 lead time para 2022

A primeira analise debrucou-se sobre o tipo de reclamacdes que o indicador mede. Observou-se
que este KPI inclui na sua contagem todas as Q2, englobando as reclamacbes com e sem custos
associados.

Adicionalmente verificou-se que o indicador contabiliza para a sua média todas as Q2 abertas no
espaco de tempo selecionado, incluindo as Q2 que ainda nado foram fechadas. Para efeito de calculo,
para as Q2 ainda em tratamento, o KPI contabiliza o nimero de dias desde a abertura da Q2 até a data
atual da analise. Como exemplo, uma reclamacao aberta ha uma semana é contabilizada na média do
indicador com um /ead time de 7 dias, sendo que esta ainda nao foi concluida. Desse modo, pode-se
afirmar que se trata de um indicador continuo. Este ponto influencia positivamente o indicador, uma vez
que a inclusao de reclamacdes ainda em processo de tratamento estdo a ser contabilizadas com um
tempo de tratamento baixo, reduzindo o valor do average Q2 lead time.

Constatou-se que este indicador inclui na sua contagem todos os dias da semana, sendo que
nos dias de fim de semana a equipa de gestores de reclamacdes ndo se encontra em regime laboral.

Adicionalmente, verifica-se que o KPI average Q2 lead time considera como fargefo mesmo valor
que o limite superior de especificacao de 100 dias. Uma vez que este indicador representa a média de
tempo do tratamento das Q2, o seu target nao deve ser o mesmo que o valor maximo admissivel para
uma Q2 estar em conformidade. O KPI ao ter como farget 100 dias oculta a variabilidade das Q2, isto

¢, Q2 com tempos de tratamento superiores a 100 dias. Desse modo, o KPI deve ter como Zarget a
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média do tempo das Q2 e ndo o limite superior de especificacdo. Com o objetivo de reduzir a
percentagem de defeitos para 3,9%, e garantindo-se um desvio padrdo de 9 dias, entdo o KPI deve ter

um valor alvo de 83 dias.

Indicador Q02 with QM-Order rate
O propdsito deste indicador ¢ contabilizar a percentagem de Q2 com impacto financeiro que
abrem QM-Order. A Figura 12 é um exemplo da apresentacdo do indicador na dashboard da qualidade

fornecedor para as reclamacdes abertas em 2022.

Q2 with QM Order Rate

. \ ‘ DETAILS

27.56%

Figura 12. Representacdo esquematica do indicador Q2 with QM-Order rate para 2022

Constatou-se pelos dados deste indicador que existia uma incorreta contagem do nimero de Q2
com impacto financeiro, sendo contabilizadas Q2 com impacto financeiro e Q2 com devolucao de
material ao fornecedor. Em ambos os casos as reclamacdes apresentam débitos associados, porém as
reclamacoes com devolucdo de material ndo sdo debitadas via QM-Order. Assim, este indicador
contabiliza no seu denominador um maior numero de Q2, prejudicando o seu resultado. Na Figura 12,
¢ possivel observar que o valor do indicador para 2022 foi aproximadamente 28%, porém néao
contabilizando as Q2 referentes a devolucao de material, o valor do indicador & de aproximadamente

34%.
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4.4 Etapa IV - Melhorar

Na presente etapa sao desenvolvidas solucdes criativas com objetivo de melhorar o processo de
gestdo de reclamacOes logisticas considerando os dados recolhidos e analisados nas etapas
antecedentes. Estas solucdes pretendem diminuir a ocorréncia de defeitos de modo a ser possivel
alcancar o objetivo de valor sigma de 3,3. Sao apresentadas as propostas de melhoria consideradas e a
respetiva tomada de decisdo na escolha das solucdes implementadas.

Foi possivel constatar que existe uma elevada percentagem de defeitos e, adicionalmente,
identificar pontos de estrangulamento no processo. Analisando o processo central e, através de
benchmarking, encontrou-se melhorias a adotar que permitam a reducéo de tempo no tratamento das
Q2 e QM-Order.

Nesta seccdo é apresentado o novo processo de gestdao de reclamacdes implementado e o
respetivo fluxograma, assim como as modificacoes efetuadas na diretiva FF-D-SOURB-60028.
Adicionalmente sao descritas as alteracdes nos indicadores chave da equipa da qualidade logistica, assim
como as alteracdes necessarias nos indicadores de /ead time do processo de QM-Order, devido as

alteracdes efetuadas no desenvolvimento do novo processo.

4.4.1. Alteracoes no processo de gestao de reclamacodes logisticas

Tendo em conta o processo recomendado pela central BBM, a primeira melhoria a ser tomada
em consideracdo no processo Q2 com QM-Order, foi a utilizacdo da transacdo FK_BEL para controlo de
custos e respetivo débito. O processo de Q2 com QM-Order passa a ser orientado pelas atividades

contidas nesta transacao. O fluxograma do novo processo € apresentado na Figura 13.
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Processo de Gestio de Reclamacées (Q2/QM order process) — Versao 4.0
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Figura 13. Fluxograma do processo melhorado de reclamacdes logisticas

O processo das Q2 sem custos apenas contem como atividades a abertura da Q2, o pedido e
validacdo de acdes corretivas de modo a evitar a reocorréncia do desvio e o fecho da Q2. Nao existiram
alteracdes nas atividades do processo para este tipo de reclamacdes, porém este foi definido de forma
mais clara na diretiva FF-D-B-SOURB-60028 através de mapeamento de atividades e apresentacédo de
instrucdes de trabalho.

O processo de Q2 com QM-Order inicia com a abertura da Q2 e pedido de acdes corretivas ao
fornecedor. O pedido de custos associados a reclamacao ¢ feito através da notificacdo da abertura de
QM-Order. Desse modo, adiantou-se a etapa da abertura de QM-Order, passando a ser realizada assim
que existe a abertura de uma Q2 com impacto financeiro. Consequentemente, existiu a necessidade de
transpor a responsabilidade da abertura de QM-Order para o gestor de reclamacdes logisticas. Assim
sendo, a necessidade da utilizacdo dos Aanbans para pedidos de custos e de criacdo de QM-Order deixa

de ser necessario, eliminando um passo extra ao processo.
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Apds a recolha de custos, o controlador de custos logisticos insere os dados na transacdo e o
gestor de reclamacdes inicia a negociacao dos custos. Uma vez acordado o valor dos custos a serem
reembolsados com o fornecedor, o gestor de reclamacdes insere na mesma transacdo os dados dos
valores acordados podendo avancar com o processo de débito de custos.

A transacdo FK_BEL permite enviar automaticamente um e-mail ao departamento de
contabilidade para efetuar a criacdo da fatura a ser debitada, porém foi requerido pela equipa de controlo
de custos logisticos (LOG) fazer a passagem de informacao por eles. Desse modo, o gestor de
reclamacodes fecha a etapa de negociacao na transacao e envia um e-mail standard, Figura 24 do Anexo
VI, ao responsavel pelo controlo de custos, no qual é feito um pedido para débito de custos assinalando
0 numero da respetiva Q2 e QM-Order. O controlador de custos logisticos confirma os dados e
reencaminha o e-mail para a contabilidade adicionando os campos da respetiva conta, centro de custos
e o valor a ser faturado, Figura 25 do Anexo VI.

Do mesmo modo, a pratica adotada por Cluj para o processamento de faturas pelo gestor de
reclamacdes para Q2 que ndo envolvam custos de sucata ou envios especiais, nado foi adotada no
processo uma vez que nao estaria de acordo com os requisitos internos do departamento.

O responsavel do departamento de CTG, com a informacao recebida, processa o pedido de
débitos de custos a central do grupo, e apos a conclusdo do mesmo, fecha as restantes etapas na
transacao FK_BEL. O gestor de reclamacdes é responsavel por monitorizar o estado da QM-Order e
assim que for notavel a conclusdo da FK_BEL, esta apto a fechar a QM-Order. Apos o fecho da QM-Order
e com a validacdo das acdes corretivas implementadas pelo fornecedor, o gestor de reclamacdes
encontra-se apto para fechar a Q2.

De modo a garantir a diminuicéo da reocorréncia de desvios foi exigido ao gestor de reclamacdes
logisticas validar as acdes corretivas implementadas pelo fornecedor. De modo a facilitar a analise de 8D
foi apresentada uma ferramenta que auxilia a avaliacdo de um 8D, a C/QMC 8D Evaluation.
Adicionalmente foi elaborada uma instrucao de trabalho com casos de exemplo sobre o correto
preenchimento de 8D.

A gestao do processo pela transacao FK_BEL garante que todas as etapas seguem o processo
definido do mesmo modo, diminuindo a necessidade de ferramentas extra ao processo. Uma vez que
uma atividade s6 avanca para a etapa seguinte com o preenchimento da transacao, garante-se que as
datas de comeco e término de cada etapa correspondem a realidade dos tempos despendidos em cada
atividade. Com a obrigatoriedade do uso desta transacao em todas as etapas da QM-Order, garante-se a
diminuicdo da ocorréncia de erros na atualizacdo de dados, assim como a normalizacdo da passagem
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de informacao entre equipas permitindo uma compreensdo mais rapida dos pedidos elaborados. Os
dados recolhidos por esta transacdo sdo guardados na base de dados do SAP e posteriormente
apresentados na dashboard dos KPIs da qualidade logistica.

Com o objetivo de agilizar o débito de valores monetarios inferiores a 250€, e que ndo sdo
debitados por fatura pela empresa, definiu-se um subprocesso de débito via nota de crédito, Figura 26
do Anexo VII. Este subprocesso é gerido pelo gestor de reclamacdes que recebe a nota de crédito
diretamente do fornecedor via e-mail. Com este documento é realizado um pedido para a criacdo de um
fluxo de aprovacdo da nota de crédito, sendo validado pela contabilidade (CTG), pelo controlador de
custos logisticos (LOG) e pelo lider de equipa de LOI-Q. A nota de crédito depois de aprovada, ¢ alocada
a QM-Order. Este subprocesso cumpre todos os passos da FK_BEL de modo que a informacao é toda
monitorizada e apresentada nos dashboards dos KPls da qualidade logistica.

Em suma, o processo de gestao de reclamacoes logisticas com custos associados passou a ser
gerido pela transacao FK_BEL de modo a normalizar o processo e garantir a correta monitorizacéo das
etapas das Q2. Com a adocao desta pratica, a QM-Order passou a ser aberta pelo gestor da Q2 como
um mecanismo de pedido de custos. Desse modo, eliminaram-se os Aanbans para pedido de custos e
pedidos de abertura de QM-Order, passando a existir apenas um compasso de espera para a recolha de
custos. Com esta acao elimina-se o tempo despendido na espera da abertura de QM-Order, e reduz-se a
possibilidade de esquecimento da notificacdo dos custos da reclamacdo. Igualmente definiu-se um
subprocesso para aceitacao de notas de crédito, possibilitando o fecho de reclamacdes com valores mais

baixos de forma mais rapida.

4.4.2. Nova diretiva

Uma vez que o processo de gestdo de reclamacdes logisticas foi restruturado, procedeu-se a
atualizacao da diretiva FF-D-SOURB-60028: Gestao de reclamacoes logisticas (Q2 e QM-order). A fim de
tornar a diretiva mais clara e de facil compreensao recorreu-se a uma abordagem por processos. No
procedimento da diretiva interna é apresentado o fluxograma do novo processo, Figura 27 Anexo VIII, no
qual cada etapa ¢ numerada correspondendo cada numero a uma instrucao de trabalho. Esta numeracao
facilita a identificacao da instrucéo de trabalho associada a cada atividade do processo, tornando mais
simples para cada equipa saber que documento precisa de consultar para realizar de forma adequada
as suas responsabilidades. Neste fluxograma também séao referidas as ferramentas necessarias para a

realizacdo de cada atividade.
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Os anexos da diretiva correspondem a diferentes tipos de documentos: instrucdes de trabalho
com procedimento de cada acao, femplates de documentos exigidos no processamento das Q2 e e-mails
standard. As instrucdes de trabalho, dependendo da etapa do processo em questdo, podem ser de
origem visual ou narrativa. Instrucoes visuais sao aplicadas para a explicacdo da utilizacao de sistemas

informaticos como SAP, LIR e da Q2 Dafabase, como o exemplo da Figura 14.

1. Criacao de QM-Qrder por SAP
1) Abrir no sistema SAP/P45 a transacdo QM02.

Yy Favorites
% OMO1 - Creste quaity notfication
[ ooz - Change quaity notfication | 4=
% OMO3 - Daplay quality notfication
* /RBO4/VL2_MBS1 - Material Do

% /RBOA/YL1_FK_BEL - FKX - disploy charges

Figura 14. Excerto da instrucéo de trabalho visual “Abertura de QM-Order”

Instrucdes de trabalho narrativas séo aplicadas para a elucidacao de etapas que se desenvolvem
de forma particular dependendo do tipo de reclamacéo. Nestes casos sdo exemplificados casos praticos
de um problema e a sua forma de resolucdo, como no exemplo da instrucdo “Validacdo de acbes

corretivas” Figuralb.
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Figura 15. Excerto da instrucéo de trabalho narrativa “Validacdo de acdes corretivas”

Apesar de cada reclamacao ser particular, uma vez que corresponde a um problema Unico e a

abordagem de fornecedor varia muito, este tipo de modelo pretende estimular o senso critico e os valores

da qualidade do gestor de reclamacdes, oferecendo também uma forma de normalizacdo do processo.

Com o intuito de garantir o cumprimento do escalonamento das reclamacdes, foi redefinida a

matriz de escalonamento. A matriz de escalonamento anteriormente apresentada foi divida em duas
matrizes, tendo em conta o motivo para o escalonamento: matriz de escalonamento para falta de
resposta do fornecedor e matriz de escalonamento para aceitacao de custos. A matriz de escalonamento

para aceitacao de custos, Tabela 8, foi desenvolvida de forma a garantir uma melhor adequacéo do nivel
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de escalonamento ao tipo de problema tratado na reclamacao. A matriz esta distribuida em cinco niveis
que se dividem tendo em conta o valor do custo associado a reclamacao e que nao € aceite pelo
fornecedor. Este escalonamento garante uma maior constancia na procura de resolucdo de problemas

internos que conduziram a desvios cometidos pelo fornecedor.

Tabela 8. Matriz de escalonamento para aceitacao de custos

Nivel de
Condicao para escalar Escalonamento interno
escalonamento
ELO < 1.000€ LOI-Q Team Leader

Chefe de seccado da area de detecdo do desvio a excecao de:
e reclamacdes a transitarios da responsabilidade Bosch,
EL1 11.000 - 5.000] € chefe de seccdo de BrgP/LOT
e em caso de realizacdo de Lesson Learn?, chefe de
seccao da area responsavel
EL2 15.000 - 100.000] € Chefe de departamento
1100.000 - 500.000] € | Administracdo BrgP

> 500.000€ Administracao da Central

Com a alteracdo do processo existiu a oportunidade de mudanca da sistematica de reunides da
equipa de LOI-Q (fornecedor) com os representantes das seccdes e com o diretor de departamento. A
necessidade de escalonamento para reclamacdes sem aceitacdo do fornecedor continua a ser um ponto
que requer atencao. Desse modo, quinzenalmente manteve-se uma reuniao entre a equipa de gestores
de reclamacdes e o diretor de departamento para o tratamento de Q2 com escalonamento EL2. Porém,
com o objetivo de partilhar informacdes relacionadas as reclamacdes logisticas foi implementada uma

série de reunides quinzenais: “Reunido LOG Quality — Supplier topics”.
A reunido segue a seguinte ordem de trabalho:

e apresentacao de resultados e indicadores de qualidade logisticos;
e apresentacao de casos de sucesso e resolucao de problemas de qualidade logisticos;

e apresentacdo e acompanhamento de projetos de melhoria de qualidade;

2 reuniao com objetivo de reflexdo sobre a falha e recolha de acdes de melhoria dos processos internos
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e outras informacdes de qualidade relevantes, tais como: status auditorias/visitas, partilha de

informacdes de AE/LOQ, etc.

Para normalizar a ordem de trabalho foi desenvolvido uma apresentacao sfandard de modo a

garantir que todos os topicos sdo apresentados e discutidos.

Com esta reunido estimula-se a motivacdo da equipa em atuar de forma mais proativa na
resolucao dos desvios logisticos tratados via reclamacao, uma vez que existe uma necessidade continua
de apresentar casos de sucesso. Assim, estimula-se a procura pelo desenvolvimento e melhoria dos
fornecedores, e a realizacado de Lessons Learned com os clientes internos. Este incentivo possibilita a
emergéncia de projetos de qualidade que consequentemente permitem a diminuicao do numero de

reocorréncias de falhas.

Com a diretiva aprovada procedeu-se com as formacdes do novo processo de modo a instruir
todos os membros envolvidos na gestdo das reclamacoes logisticas. Para familiarizar a equipa sobre a
versao mais recente da diretiva explicou-se a abordagem adotada, a abordagem por processos.
Apresentou-se o fluxograma do processo e posteriormente os anexos, explicando cada etapa e exposto

0s standards desenvolvidos.

4.4.3. Lead times para processo de Q2 com QM-Order

Uma vez alterada a sequéncia de etapas do processo de Q2 com QM-Order, os indicadores de
lead time de cada atividade do processo também necessitaram de ser reajustados. Uma vez que o
processo passou a ser gerido pela transacao FK_BEL, os dados utilizados para a medicao e
monitorizacdo do tempo de execucdo de cada atividade sdo extraidos da base de dados do SAP. O novo

cronograma de indicadores de lead time apresenta-se na Figura 16.

LT1 LT2 LT3 LT4 LT5
Cost Request Cost Collection Negotiation Invoice Closure
1 dia 7 dias 65 dias 25 dias 2 dias
Abertura da Coleta de Débito de
t .
Q2 Abertura de custos Fim de custos Fecho Q2
QM-Order Negociagdo

Figura 16. Cronograma restruturado de indicadores de /ead time das etapas das Q2 com QM-Order
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Atendendo a taxa de tempo alocada a cada etapa no processo de reclamacdes com QM-Order,
apresentada na Figura 10 da Etapa Il - Medir, foi possivel observar que 66% do tempo da reclamacao é
passado na atividade de negociacdo e 17% na atividade de faturacao. Considerando a regra 2-14-60
definida na metodologia 8D, e pensando no target de 100 dias para o tratamento de uma Q2, definiu-se
um valor alvo de 65 dias para a atividade de negociacdo (LT 3). Uma vez que as faturas sao
maioritariamente alocadas a uma QM-Order no final do més, foi definido um valor alvo de /ead time de
25 dias para a etapa de Faturacéo (LT 4).

0 novo processo de Q2 com QM-Order passou a ser divido em cinco atividades:

e LT1 - Cost Request (pedido de custos) — mede o tempo, em dias, que o gestor de
reclamacoes demora entre a abertura de Q2 e abertura de QM-Order, apresentado um Zarget de

1 dia;

e LT 2 - Cost Collection (recolha de custos) - mede o tempo, em dias, que o controlador de
custos logisticos demora a calcular os custos associados a Q2, apresentado um fargetde 7 dias;

e LT 3 - Negotiation (negociacao) - mede o tempo, em dias, que o gestor de reclamacdes
demora a negociar a reclamacao com o fornecedor, apresentado um farget de 65 dias;

e LT 4 - /nvoice (faturacao) - mede o tempo, em dias, que a equipa da contabilidade demora

a processar o débito de custos logisticos, apresentado um farget de 25 dias.

Este /ead time engloba duas acdes, pedido de faturacdo do controlador de custos logisticos a
CTG e o processamento da fatura por CTG.

e LT 5 - Closure (fecho) - mede o tempo, em dias, que o gestor de reclamacdes demora a

fechar a Q2, apresentado um valor alvo de 2 dias.

A soma dos fargets definidos para o lead time de cada atividade das Q2 com QM-Order apresenta
um total de 100 dias, contudo é expectavel, uma vez que existe uma elevada variabilidade no processo,
que algumas atividades sejam tratadas com mais rapidez do que outras, oferecendo uma folga de
compensacao para outras atividades terem mais tempo de tratamento.

De modo a gerir melhor o tempo despendido em cada etapa das reclamacdes implementou-se
uma reuniao semanal com todos os membros da equipa de LOI-Q - reunido de Follow Up. Esta reuniao
segue a seguinte ordem de trabalho:

e acompanhamento e analise de pontos abertos na OPL (One Point Lessor);
e monitorizacao do sfafus das reclamacoes de cliente e fornecedor - dashboard
e assuntos a escalar.
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A OPL é uma ferramenta interna que permite listar varias tarefas de uma equipa de uma forma
simples e intuitiva, Figura 28 do Anexo IX. Esta ferramenta permite definir o tipo de tarefa, o responsavel,
a prioridade, a descricao da tarefa, a data de conclusdo, entre outros campos, Figura 29 do Anexo IX.
Com a implementacdo da reunido de Follow Up adotou-se a ferramenta de modo a permitir a equipa
introduzir tarefas, propostas de melhoria, escalonamento e pedido de suporte nas reclamacdes. Esta
ferramenta envia automaticamente lembretes aos responsaveis da tarefa quando se aproxima da data
de conclusao definida. Com a implementacdo da OPL e da reunido garante-se um maior controlo das
reclamacdes de modo que estas nao ultrapassem os 100 dias.

Do mesmo modo, com o intuito de facilitar a verificacdo do stafus de cada Q2 com QM-Order,
atualizou-se o dashboard de Point CIP: QM-Order, Figura 30 do Anexo X, de modo a expor 0s novos
indicadores de /ead time. Para além de alterar a leitura e apresentacao dos indicadores de /ead time,
também se alterou a apresentacdo das Q2, passando a ser apenas expostas as Q2 com QM-Order. De
modo a facilitar a identificacdo das etapas em que as Q2 se encontram, foram alterados os botdes de
filtro. Assim, foram desenvolvidos e expostos 3 botdes:

e waiting for costs (a espera de custos) - filtra as Q2 que se encontram na atividade de calculo
de custos;

e invoice missing (falta de fatura) - filtra as Q2 que se encontram a espera de criacao de fatura;

o 02 ready to close (Q2 pronta a fechar) - filtra as Q2 com faturacdo em dia, e que podem ser
concluidas.

Para as reclamacdes sem QM-Order ndo existe estratificacdo por etapas uma vez que se
considera que o tratamento da reclamacéo passa por informar o fornecedor e obter acbes de melhoria
de qualidade por parte do mesmo, de modo a evitar a reocorréncia do desvio logistico. Foi apresentada
a ideia de definir um target de 65 dias para este tipo de Q2, porém esta ideia nao foi aprovada. Assim,

esse tipo de reclamacao apenas apresenta um /ead time com farget de 100 dias.

4.4.4. Melhoria de KPI’s

De maneira a melhorar o sistema de avaliacdo de desempenho da equipa de LOI-Q (fornecedor)

procedeu-se a alteracdes nos indicadores average Q2 lead time e Q2 with OM-Order rate.

Indicador Average Q2 lead time

A primeira alteracdo efetuada neste KPI foi a contabilizacdo apenas de dias uteis no /ead time

das Q2.
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Um ponto identificado na analise deste indicador foi o tipo de reclamacdes contabilizadas. O KPI
apresenta todas as Q2 abertas num determinado periodo, independentemente da existéncia de impacto
financeiro associado.

Uma vez que é um indicador geral foram propostas duas ideias de melhoria:

e decomposicao do KPl em dois indicadores:

1) average Q2 lead time with OM-Order

2) average Q2 lead time without OM-Order;
e definicdo de um indicador composto

O indicador composto considerado toma em consideracao o farget estipulado para a taxa de Q2
com QM-Order na medicao do /ead time. A formula de célculo deste KPI apresenta-se na equacdo 3.

[(target da taxa de Q2 com QM-Order) X média de lead time das Q2 com QM-Order)] +

Average Q2 lead time = [(1 - target da taxa de Q2 com QM-Order) x (média de lead time das Q2 sem QM-Order)]

(eq. 3)

Tendo em conta as regras ditadas para este KPI, que exige ser apresentada a média global do

tempo de tratamento de todas as Q2, estas ideias ndo foram implementadas. Porém, de maneira a
contornar este obstaculo, e para tornar mais acessivel a analise mais detalhada dos tempos de
tratamento das diferentes Q2, a solucdo passou pela alteracdo da apresentacéo do KPI. No campo dos
detalhes do KPI passou a ser apresentada a indicacao do /ead time de cada tipo de Q2, como proposto

anteriormente, Figura 17.

Average Q2 Lead Time

- DETAILS
44 51,4¢

Figura 17. Representacao esquematica do indicador average Q2 lead time com especificacdo do /ead time por tipo de

reclamacao
Outra questao levantada foi a medicdo do KPI que se apresenta como um indicador continuo.
De modo a contornar esta inexatiddo foram consideradas as seguintes ideias para melhorar este KPI,
entre elas:

e definicao de um indicador composto;
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e contagem apenas das Q2 abertas e fechadas no periodo selecionado.
O indicador composto idealizado toma em considerardo na sua formulacdo a taxa de Q2 em
tratamento e a taxa de Q2 fechadas. A férmula de calculo deste KPI apresenta-se na equacao 4:

[(taxa de Q2 fechadas) x média de lead time das Q2 fechadas)] +

Average Q2 lead time = [(taxa de Q2 abertas ) x (média de lead time das Q2 em aberto)]

(eq.4)

A medicao do tempo médio de tratamento apenas das Q2 fechadas, apesar de apresentar um
resultado mais fiel do tempo de tratamento das reclamacdes num determinado periodo, ndo cumpre
com um dos requisitos da central BBM. Porém, nao foi uma ideia implementada por restringir a medicao
a um pequeno numero de Q2.

Uma vez que a medicdo do KPI nao sofreu alteracdes na sua formula de calculo a apresentacéo
do indicador foi aprimorada. No campo dos detalhes do KPI passou a ser apresentada a indicacdo do
lead time médio das Q2 em tratamento e das Q2 fechadas, Figura 18. Com a especificacdo do /ead time
medio das Q2 fechadas é possivel entregar um valor fiel do tempo de tratamento das reclamacoes, desde
0 seu comeco até a sua conclusao. A apresentacdo do /ead time médio das Q2 em aberto permite
monitorizar o tempo que as Q2 em aberto estao a tomar para o seu processamento, garantindo que se

consegue controlar o sucesso da equipa no alcance dos targets.

" Average Q2 Lead Time

4,

\

=N
44

DETAILS

Figura 18. Representacdo esquematica do indicador average Q2 lead time com especificacdo do /ead time por estado da

reclamacao (aberto ou fechado)

Os atributos caracteristicos deste KPI encontram-se na Tabela 14 do Anexo XI.

Indicador Q2 with QM-Order rate
Identificado a falha na contagem das Q2 com QM-Order foi considerado apresentar dois

indicadores:
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o Q2 with debit rate (taxa de Q2 com débito de custos).
o 02 with OM-Order rate (taxa de Q2 com QM-Order);

O primeiro indicador apresenta a percentagem de reclamacdes que detém débito associado a
uma Q2. Este indicador apresenta um valor mais geral apresentado todas as Q2 com débitos, quer seja
débito de custos via QM-Order ou via devolucdo de material. Porém, continua a ser importante
compreender quais sdo as reclamacoes que seguem o processo de Q2/QM-Order. Assim, o segundo
indicador corresponde as Q2 com impacto financeiro que abrem QM-Order. Este indicador simplesmente
sofreu uma alteracao no seu calculo, uma vez que apenas passaram a ser consideradas as Q2 com QM-
Order, retirando da sua contagem as Q2 de devolucao de material. Os atributos caracteristicos deste KPI

encontram-se na Tabela 15 do Anexo XI.

54



4.5 Etapa V - Controlar

Com as propostas de melhoria implementadas foram medidos os resultados obtidos com o novo
processo € com a validacao da nova diretiva de reclamacdes logisticas. De modo a avaliar a eficiéncia
do novo processo recolheu-se e analisou-se 0s dados quantitativos das Q2 tratadas entre 1 de abril de
2023 e 12 de junho de 2023. Uma vez que se trata de um processo administrativo maioritariamente
gerido e processado manualmente por recursos humanos, torna-se relevante avaliar a satisfacao dos
membros ativos no processo, para compreender as mais valias e as menos valias das alteracdes

efetuadas.

4.5.1. Impacto e Eficacias das melhorias

Tendo em conta o curto periodo existente para a recolha de dados, nao foi possivel realizar a
avaliacao do nivel sigma do novo processo. Uma vez que a implementacao do novo processo sé decorreu
no principio do més de abril de 2023, e ha data da recolha de dados ainda nao tinham decorrido 100
dias, como tal, ainda ndo existiam defeitos.

No periodo mencionado foram abertas 77 reclamacdes, mas apenas 16 foram concluidas. No
total das reclamacdes fechadas nenhuma tinha QM-Order. Das 61 reclamacdes em tratamento, 28
apresentam associado uma QM-Order.

Das 16 reclamacoes fechadas a média de tempo de tratamento é de 32 dias apresentando um
desvio padrao de 15 dias. Apesar de uma amostra pequena de dados, € possivel comparar estes

resultados com os dados analisados em “Etapa Il — Medir” deste projeto, Tabela 9.

Tabela 9. Comparacdo da média e desvio padrao das Q2 sem QM-Order entre o processo antigo e o novo processo

implementado
Processo Antigo ~ Novo Processo Reducao
Média (dias) 93 32 65%
Desvio Padrao (dias) 71 15 79%

Verifica-se que ocorreu uma reducdo de 65% do tempo médio de tratamento das Q2 sem QM-
Order e uma reducao de 79% no desvio padrao. Embora a amostra do novo processo seja pequena ja é
possivel observar um resultado positivo uma vez que as reclamacdes sem QM-Order estao a ser tratadas
mais rapidamente, encontram-se 68% abaixo do farget definido de 100 dias. Isto demonstra uma maior

consciencializacao do processo por parte dos gestores de reclamacdes uma vez que 0 processo se
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encontra mais eficiente e mais robusto, porque se verifica uma reducdo da média e do desvio padrao
respetivamente. Este resultado demonstra a mais-valia da utilizacdo de um projeto Seis Sigma para a
reducao do tempo de tratamento de reclamacdes logisticas, uma vez que existiu uma diminuicdo do
tempo médio e da variacdo. Desse modo, este resultado corrobora o estudo desenvolvido por Sousa et
al (2012) na analise de componentes reclamados por clientes na industria automovel.

Das reclamacdes em tratamento e com QM-Order, 5 encontram-se na etapa de recolha de
custos, 20 em negociacdo e 3 na etapa de faturacado. A amostra é muito pequena para retirar conclusdes
fiaveis sobre o sucesso da implementacao do novo processo na reducdo dos tempos de despendidos em
cada etapa do processo das Q2 com QM-Order. Ndo obstante, é possivel verificar, pela Tabela 10, que
0 /ead time para a etapa de pedido de custos (LT 1) e para a etapa de negociacdo (LT 3) encontram-se
dentro dos targets tracados. Relativamente ao /ead time para a etapa recolha de custos (LT 2) encontra-

se 9% fora do target desejado.

Tabela 10. Média e desvio padréo dos /ead times de cada etapa do novo processo

Numero de Q2 Desvio da
Média Desvio Padrao Target
com etapa média ao
(dias) (dias) (dias)
concluida target
LT 1 - Cost Request 28 0,4 0,6 1 -61%
LT 2- Cost Collection 23 7,6 4,6 7 9%
LT 3- Negotitation 3 19,0 11,0 60 -58%

De modo a poder analisar com mais detalhe os valores obtidos para o tempo médio e desvio padrao da
etapa LT1 e LT2, arredondou-se o resultado da média e do desvio padrao as décimas.

E necessario continuar a monitorizar estes indicadores através da dashboard de Point CIP: QM-
Order de forma a ter um valor mais robusto sobre o tempo despendido em cada etapa do processo de
Q2 com QM-Order. E importante compreender se os valores de LT1 e LT3 se mantém dentro do target
O valor obtido para o LT2 pode ser um resultado de uma primeira adaptacdo ao processo, porém é
necessaria uma maior amostra de dados para tirar conclusées sobre este valor. Caso o valor de LT2

continue fora do valor alvo entdo é necessario investigar a necessidade de alteracéo ao processo.

4.5.2. Satisfacao dos colaboradores as acoes implementadas

Uma vez que se trata de um processo administrativo, com o envolvimento constante de recursos
humanos na execucao das diferentes etapas, mostra-se relevante compreender a satisfacao de cada

pessoa com as melhorias implementadas. Assim, de modo a percecionar e avaliar o sucesso da
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implementacdo da abordagem de processos no desenvolvimento deste trabalho, foi elaborado um
questionario pelo autor e o decision supporterdo projeto. O foco do questionario recaiu sobre a facilidade

na compreensdo do novo processo através da abordagem adotada, Tabela 11.

Tabela 11. Requisitos de dados do questionario de satisfacdo a abordagem por processos

Questao Codificacao da variavel
1-LOI-Q; 2-LOG; 3-LOS; 4-LOM; 5-LOD;
6-LOP; 7-LOT; 8-CTG; 9-MOE

A que equipa pertence?

Como classifica o grau de clareza do processo pela | 1- Muito claro; 2- Claro; 3- Neutro;
abordagem adotada? 4- Confuso; 5- Muito confuso
1- Compreendo completamente;

Consegue reconhecer o papel de cada membro ativo

no processo? 2- Compreendo; 3- Neutro;

4- Nao compreendo
Como classifica a facilidade na sua tomada de decisdes | 1- Muito facil; 2- Facil; 3- Neutro; 4- Dificil; 5-

no processo? Muito dificil

Como classifica a capacidade de rastreabilidade de | 1- Facil de rastrear; 2- Neutro; 3- Dificil de
cada etapa de uma reclamacao? rastrear

1- Abordagem por processos (V 4.0)

Na sua opinido prefere:
pinido p 2- Abordagem narrativa (V 3.0)

Considera que a abordagem visual providencia uma ) B
~ . 1- Sim; 2- Nao; 3- Neutro
apresentacao do processo mais intuitiva?

Considera que as instrucdes de trabalho auxiliam no

desenvolvimento das suas tarefas no processo?

1- Sim; 2- Nao; 3- Neutro

Expligue os maiores beneficios que sentiu com a
. L Resposta aberta
alteracdo da diretiva.
Explique o que menos gostou com a alteracéo da diretiva. | Resposta aberta

1- Insatisfeito; 2- Pouco satisfeito; 3- Neutro; 4-

Satisfeito; 5- Muito satisfeito

Avalie a sua satisfacdo com a nova abordagem.

Com a analise das respostas entregues é possivel constatar a presenca de uma satisfacdo
comum com a abordagem adotada na melhoria do processo em estudo, a abordagem processos. Dos
colaboradores inquiridos, todos demonstraram uma preferéncia para a nova abordagem adotada,
considerando de forma unanime que a existéncia de uma representacao visual, esquematizada num
fluxograma, providencia uma apresentacao do processo mais intuitiva contribuindo para uma melhor
compreensao do processo num todo. Este resultado permite reforcar os resultados do estudo realizado
por Bowles e Gardiner (2018) na industria de producdo de maquinas industriais, uma vez que a equipa
do projeto em estudo sentiu uma melhoria na transparéncia do processo através da abordagem por

processos.
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Do total de inquiridos, 67% consideraram que a abordagem por processos permite uma completa
compreensao das responsabilidades de cada membro no processo e os restantes consideram ter uma
boa percecao.

Na Tabela 12 sado apresentados testemunhos de colaboradores sobre os maiores beneficios

sentidos com a aplicacdo da abordagem por processos no projeto de melhoria do processo em estudo.

Tabela 12. Testemunhos da satisfacdo dos colaboradores a abordagem por processos

Beneficio Testemunhos

“Ao tracar o processo num fluxograma conseguimos identificar todas os

subprocessos num sé esquema permitindo identificar onde podem
Identificacdo de falhas e
ocorrer bottlenecks no processo das Q2 e as suas possiveis causas. O
oportunidades de
fluxograma facilita a percecéo do que se encontra mal definido e quais os

melhoria
subprocessos errados e do que tem potencial para ser melhorado.”,
Engenheiro de Qualidade - Cliente
“O que mais gostei nesta nova versao da diretiva foi a entrega do melhor
Diminuicao da

de duas abordagens numa s6. Isto porque € apresentado algo complexo
complexidade do
de forma muito simples e visual, mas com o reforco detalhado das
processo
instrucdes de trabalho.”, Engenheiro de Qualidade - Fornecedor

Facilidade na
“Ter toda a informacao necessaria de uma forma mais clara e intuitiva.”,
compreensao do
Engenheiro de Qualidade - Fornecedor
processo

“Torna muito mais facil perceber o processo por um fluxograma do que
Apresentacao visual do
por texto.”, Engenheiro de Qualidade - Fornecedor
processo mais intuitiva e
“O que mais gostei na abordagem por processos foi a utilizacdo de

facil
swimianes no fluxograma.”, Engenheiro de Qualidade - Fornecedor
“Permite me compreender o papel de cada pessoa dentro do processo e
Conhecimento da saber exatamente a quem nos devemos dirigir tendo em conta o tipo de

responsabilidade de cada | falha”, Engenheiro de Qualidade -Fornecedor
membro no processo “Uma ajuda visual que me auxilia a identificar o meu papel no processo.”,

Controlador de Custos Logisticos
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“perceber quem é responsavel por cada tarefa e desse modo nao existir
Ajuda na monitorizacao e
duplicacdo de trabalho, ou mesmo desinformacdo acerca do estado de
acompanhamento do
processamento das Q2 e das QM-Order.”, Engenheiro de Qualidade -
processo
Fornecedor

A abordagem de processos demonstrou-se como uma metodologia benéfica para a melhoria do
processo. Segundo o testemunho do engenheiro de qualidade - cliente, esta abordagem facilitou na
visualizacéo do processo, identificacado de erros e oportunidades de melhoria no processo. Este resultado
vai de encontro ao defendido por Antonacci et al (2018) no seu estudo realizado em servicos hospitalares.

E notorio que a normalizacéo do processo através da criacdo de documentos modelo necessarios
para o tratamento das reclamacdes, assim como os emails standard, demonstraram ser uma mais-valia
para o processo. Com criacao destes modelos, é possivel garantir existéncia de uma correta passagem
de informacao, certificando-se que sdo apresentados sempre os dados necessarios para cada etapa de
uma reclamacao. Com isto, torna-se mais rapido e intuitivo recolher a informacao desejada, uma vez
que a apresentacao dos dados é constante, ndo existindo variacdes e omissdes de informacao.

A criacao de instrucoes visuais apresenta-se como um fator de sucesso do desenvolvimento do
trabalho pois permitiu a instrucdo de forma igualitaria de todos os membros da equipa de LOI-Q. Todos
0s inquiridos afirmaram que as instrucdes de trabalho sdo um fator positivo uma vez que os auxiliam no
desenvolvimento das suas tarefas. Até entdo, cada membro da equipa era alocado apenas a
determinados tipos de falha, ndo existindo rotatividade de funcbes devido & inseguranca,
desconhecimento e inexperiéncia da equipa. Com a nova diretiva foi possivel instruir todos os membros
da equipa a saber como analisar um desvio logistico reportado, como abrir uma reclamacao e
posteriormente geri-la, independentemente do tipo de falha ou reclamacao. Isto permitiu uma maior
abertura por parte da equipa para variar as suas funcodes enquanto gestores de reclamacdes logisticas.

Em sintese, é possivel verificar que a abordagem por processos ¢ uma abordagem benéfica para
a definicdo de processos administrativos de gestdo de reclamacdes na industria de componentes

eletrdnicos.

59



5. CONSIDERACOES FINAIS

No presente capitulo estdo reunidas as principais conclusdes do projeto realizado no ambito da
melhoria do processo de gestao de reclamacdes logisticas, assim como as principais contribuicdes do
estudo para a compreensao do tema. Adicionalmente, sao também descritas as limitacoes sentidas no

desenvolvimento do trabalho e apresentadas propostas para trabalhos futuros.

5.1. Conclusodes

O principal objetivo do projeto foi melhorar o processo de reclamacdes logisticas a fornecedores
de matéria-prima numa empresa de componentes eletronicos. Recorreu-se a filosofia Seis Sigma como
estratégia de melhoria da qualidade do servigco prestado pela equipa, ajudando a responder as exigéncias
e objetivos no processamento das reclamacoes.

Com a aplicacéo da metodologia DMAIC, e simultaneamente com a abordagem por processos,
foi possivel mapear o processo numa fase inicial, identificando falhas que conduzem a elevada variacéo
de resultados e surgimento de nao conformidades. Foi feita uma medicdo do numero de defeitos do
processo, nimero de vezes em que o tempo de resposta a reclamacao ultrapassa a referéncia de 100
dias, assim como do tempo ocupado pela equipa no processamento das reclamacdes. Posteriormente,
com as propostas de melhoria consideradas, foi mapeado 0 novo processo.

As consideracdes tomadas na etapa de analise deste trabalho permitiram concluir que o nivel de
desempenho do processo de gestdo de reclamacdes logisticas ¢ influenciado pela falta de normalizacao
das atividades que o caracterizam. Compreendeu-se que as reclamacdes com custos associados sao as
reclamacoes que envolvem mais colaboradores no seu desenvolvimento, as que mais tempo demoram
a ser processadas e consequentemente as que apresentam uma maior taxa de defeitos.

A melhoria do processo de reclamacdes logisticas da empresa passou pela definicdo de um
processo bem estruturado e mais acessivel, que garante a normalizacao e a monitorizacdo das etapas
de cada atividade envolvente. As propostas de melhoria implementadas foram focadas na diminuicao de
defeitos, através da reducao do tempo de processamento de uma reclamacéo, bem como na reducao
da variabilidade dos resultados, tornando assim o processo mais robusto.

A abordagem por processos foi adotada como uma estratégia de definicao do processo em causa
e com a qual obteve-se resultados positivos. Foi compreensivel um aumento na facilidade de

compreensao do processo devido a diminuicdo da complexidade do mesmo, um aumento no
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conhecimento das responsabilidades de cada membro no processo e um auxilio no controlo das
atividades do processo.

Atendendo aos resultados obtidos, pode-se afirmar que o objetivo principal da dissertacao foi
alcancado. Apesar de nao ter sido possivel calcular o nivel sigma do processo numa fase posterior a
restruturacdo do processo, foi possivel verificar uma reducao de 65% no tempo médio de tratamento das
reclamacdes sem custos associados (Q2 sem QM-Order), assim como uma reducdo de 79% no desvio
padrdo associado. Estes resultados indicam uma melhoria na eficiéncia e robusteza do processo.

Relativamente as reclamacdes com custos associados ndo foi possivel obter um resultado
concreto, uma vez que o tempo de monitorizacdo de resultados nao foi suficiente para se obter o
tratamento completo desse tipo de reclamacdes. Ndo obstante, foi possivel analisar as etapas ja
concluidas e os resultados sugerem que este tipo de reclamacéao sera igualmente bem-sucedido e tratado

dentro do valor desejado de 100 dias.

5.2. Contribuicdes do trabalho

Com o desenvolvimento deste trabalho foram retiradas algumas contribuicdes para o tema da
melhoria de processos administrativos, nomeadamente processos de gestdo de reclamacoes logisticas
a fornecedores.

Os principais resultados deste trabalho relativamente a aplicacdo da abordagem por processos
suportam descobertas de trabalhos prévios, entre as quais: aumento da transparéncia do processo (Klotz
et al., 2008; Bowles e Gardiner, 2018), melhoria na compreensao do processo e na comunicacao entre
equipas (Bowles e Gardiner, 2018). Adicionalmente, foi possivel concluir que a abordagem por processos
demonstra ser uma ferramenta muito eficaz para a restruturacdo de processos, permitindo uma facil
identificacdo de oportunidades melhoria. Este resultado suporta o resultado obtido por Antonacci et al
(2018), demonstrando que a aplicacao desta abordagem também apresenta bons resultados em projetos
de melhoria de qualidade em processos administrativos no setor empresarial.

Também foi possivel demonstrar com este estudo que a adocao da filosofia Seis Sigma permite
estruturar e aprimorar processos de gestao de reclamacoes logisticas a fornecedores de matéria-prima,
garantindo resultados sustentaveis a longo prazo. Entre os principais resultados obtidos apresentam-se
a diminuicao do tempo meédio de tratamento das reclamacoes e a variabilidade associada (Sousa et al,
2012; Gijo et al 2019), assim como a melhoria de indicadores chave através da normalizacdo de

processos Sousa et al, (2012).
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5.3. Limitacdes e propostas para trabalhos futuros

No decorrer deste trabalho surgiram algumas limitacdes que dificultaram o desenvolvimento do
projeto. A curta duracéo do projeto foi um obstaculo para a analise de resultados sobre a melhoria do
processo no tratamento das reclamacdes logisticas com custos associados.

0 elevado fluxo de material pode levar a uma elevada quantidade de desvios logisticos reportados
pelas areas operacionais. A reduzida quantidade de pessoas alocadas ao tratamento de reclamacoes
apresentou-se como uma das maiores limitacdes. Apresenta-se como uma proposta para trabalho futuro
a analise da capacidade da equipa a gestdo das Q2 consoante a variacdo ao longo do tempo da
quantidade de desvios reportados. Adicionalmente, revela-se importante identificar quais sdo as variaveis
chave que determinam um desvio logistico. Com isto, pretende-se melhorar o processo de analise de
desvios logisticos reportados (LIR’s) de modo a delinear uma estratégia definida e normalizada, uma vez
gue nao existe qualquer critério ou ordem na analise de LIR’s.

Outra limitacado encontrada foi a reduzida capacidade de resposta das equipas de controlo de
custos (LOG e CTG). Ambas as equipas suportam diversas outras equipas/departamentos de modo que
a prioridade dada ao tratamento das reclamacdes ndo ¢ o mesmo que o da equipa de LOI-Q. O facto de
o processamento de faturas ser realizado pela central do setor de negocio, leva a pontos de
estrangulamento no processo, e consequentemente dificuldade de gestdo do processamento de faturas
associadas a reclamacoes pela equipa da contabilidade. Igualmente, esta limitacao apresenta-se como
uma proposta para trabalho futuro no qual é importante analisar a gestao feita por estas equipas nas
suas atividades.

Assim que o processo estabilize, e se apresente como um processo previsivel sem causas
assinalaveis, torna-se relevante para trabalho futuro o controlo estatistico da duracdo do processo,
incluindo o tempo de cada etapa das reclamacdes com QM-Order. Com isto, sera possivel ter uma melhor
compreensao da variabilidade de cada etapa, propor projetos de melhoria e reajustar os respetivos
targets. Adicionalmente, rever o KPI average Q2 lead time, e considerar o seu valor alvo como a média
de tempo do tratamento das Q2 do processo estabilizado, valor esse inferior ao do limite superior de

especificacdo de 100 dias.
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ANEXO | - KANBANS

Pedido custos a LOC

+ Addtask

(O Pedido de custos / Q2 n®:

Template standard para pedir custos de Q2
aloC

Descrigdo de como preencher:

® Qorss

& Due "N -

o) Pedido de custos / Q2 n®:
200000164378 - |

Tipo de Falha: Danos de Transporte
PN: -

.

oPL

O Pedido de custos / Q2 n°: 200000164378 -

Last changed moments ago by you

S (BrgP/LOG)

() Addlabel

Bucket Progress Priority

Pedido custos a LOC v () Not started v * Medium v
Start date Due date Repeat

Start anytime 03/15/2023 @ Does not repeat v
Notes 8 show on card

Tipo de Falha: Danos de Transporte
PN:.

Checklist

(O Addanitem
Attachments

Add attachment

Comments

Type your message here

Criar QM-order

+ Add task

0 Pedido de QM-order 200000162349 -
(O 4004756

21 @Qos1

.

Completed tasks 121 A

Send
Figura 19. Aanban para pedido de custos via Microsoft teams
X

oPL
O Pedido de QM-order 200000162349 -
Last changed moments ago by you
S (BrgP/LOG)

) Add label
Bucket Progress Priority

Criar QM-order v O Not started v ® Medium v
Start date Due date Repeat

Start anytime ) 03/07/2023 @ Does not repeat v
Notes [ showon card

criar Qm-order para a de danos de

total - €

-3 pes were scraped - €

- 80 pes were for inspection- M €

- Administrative costs - €

email de aceitag3o em anexo
Checklist 0/1 8 showoncad

Pedido-Gorders
@
O 4004744
21 Qo1

. Completed by

O 4004756

O Add an item

Attachments

s AW_Notification No_ 200 ([0 show on card

Add attachment

Figura 20. Aanban para pedido de criacdo de QM-Order via Microsoft teams.
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ANEXO Il - TRANSACAO FK_BEL

Vendor
Customer

Order

Max costs to debit 0,00
Referenced QI E]
Max QI costs to debit 0,00

Referenced QC

COST|In Cost Collection

In Cost Collcth In Negotiatiob Debited to Supplie

Curr. Person Resp. for Cost Collection

Status

Original Person Resp. for Cost Collection

Order to (\*
Negotiation Order

Expected Future Costs

r H Completed n

ost collection completed E

[ {4 Send EMAIL for negotiation

S

[ & Send for negotiation

Figura 21. Painel da transacdo FK_BEL em sistema SAP

ANEXO Il - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DA FABRICA DE CLUJ

Processo de Gestao de Reclamacdes (Q2/QM-Order) - Fabrica de Cluj

Detecdo de

Start desvio

logistico

‘—l

Email com

LOG/MOE
éreas operacionais

acbes
corretivas

A
Negociaca
Q2 com Nio 0 Q2

impacto
financeiro?

Coleta de Criar QM
Sim chstos

CTG

Sim

Informacdo da
conta e centro de
custos a debitar,

N° Q2 e evidéncia
aceitacao

informaca
sdobrev ) Validacdo das
esvio »> acdes
corretivas ﬁjd

b4 Andlise | Nao

0 do desvio

&

£ Ha Sim Envolve sucata Nio EmissSo Fecho
0 le Pedido de aceitacdo > de !'naterial'ou de fatura S
Q 2 8D e de custos? envio especial? Order

] A

o}

2

w

@

o

M Emissao
i de fatura

Figura 22. Fluxograma do processo de reclamacdes logisticas adotado pela fabrica de Cluj
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ANEXO IV — MATRIZ DE ESCALONAMENTO DA DIRETIVA INTERNA

Tabela 13. Matriz de escalonamento da versdo 3.0 da diretiva FF-D-SOURB-60028

Nivel de Condicao para escalar .
. Escalamento interno Escalamento externo
escalamento | (Se a entidade externa)
Nao responder em 15 BrgP/LOI - Claim o
ELO . Contacto logistico diario
dias Manager
BrgP/LOI — Quality Team
] Nao responder em 15 Leader Contacto 1° nivel de
dias Suporte: Responsavel escalamento
pelo contrato
Nao aceitar ou aceitar . ,
) BrgP/LOI — Section Contacto 2° nivel de
EL2 parcialmente um custo
i Manager escalamento
total até 5,000€

Nao aceitar ou aceitar
parcialmente um custo
total até 25,000€

BrgP/LOG - Head of

Department

Contacto 3° nivel de

escalamento

Nao aceitar ou aceitar
parcialmente um custo
total até 100,000€

Responsavel pelo
contrato:

M/PDx— Categoria VL
GST/LOT - Categoria LT
GS/PUI — Categoria LW

Contacto 4° nivel de

escalamento

Nao aceitar ou aceitar
parcialmente um custo
total até 500,000€

BrgP — Executive

Management

Administracao da

entidade externa

Nao aceitar ou aceitar
parcialmente um custo
total superior 500,000€

CM/AE - G Responsible

Administracao da

entidade externa
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ANEXO V — DASHBOARD DE INDICADORES POINT C/P QM-ORDER

©

Maofification No

All o All

Number of
Q2

329

QM Order 1o create

Invoice missing

All Q2 Notifications

BrgP RRDC (current year)

~.

0.00%

AE RRDC (current year)

(Blank)

Qi Ordar

@ BOSCH

Process Step
e All

endor Description
-

Q2 LOGISTICS COMPLAINTS - MANAGEMENT OVERVIEW

Q2 Created On Failure Negotiation closed on  Negotiation Lead Time

QM Order QM Order Created On

Notification Date

WVendor Descripbon Impact Invoice Failure Mode Syslermn Status
v ~ e ™ Y| Last Year ~ 01/Jani2022 - 31/Dec/2022
Clear all
~ All ~ All e All e All ~ All ~ filters

Costs Reimbursement QM Order Lead Time I,

[= 100 Metros 2 Comercial, Lda.

=] 3D-Technik

=] ACLANTONIO DA CUNHA LEITE LDA

=] AEL Engineering Sdn Bhd

0.3M

=]
]

0,1

Debited Value with Relations...

0.0M

22-11-2022 Label wrong secondary label (e.g. VDA)

1205-2022 Shipping decuments wrong 17-05-2022 5,00

13-04-2022 Delivery - time too early 22-06-2022 60,50

21-11-2022 Delivery - time too late

24-01-2022 ASN (Advanced shipping notice) wrong  11-03-2022 113,50
82,66

Reimbursement

19,06
>

Recurrent offenders

“endor Description Humber of Q2 Debited Vals

2022
‘Year
Increase @ Decrease @ Tolal

Total T

Barsan Global Logistik GmbH 1
Boyd Corporation GmbH 1
DECAPULP S 1
Ol Global Forwarding (Malaysia) 2
DSV AIR AND SEA PORTUGAL, LDA 10
DSV Road GmbH 1
Erwin Quarder Systemtechnik GmbH 1
GETAC PRECISION TECHNOLOGY VIETNAM 1
v

Figura 23. Relatorio de indicadores na dashboard - Point CIP QM-Order numa fase inical
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ANEXO VI — EMAIL STANDARD PARA PEDIDO DE FATURACAO

ACT | Q2.200000165001 | Pedido de Faturacao

. (BrgP/LOI-Q)

Para (BrgP/LOG)
Politica de Retengao  Default - Delete older than 3650 days (10 anos)
Bom dia,

Em seguimento da aprovacdo dos custos por parte do fornecedor para esta Q2, inicia-se o pedido de faturagdo.

@Loc,
Adicionar os campos em falta na tabela e enviar pedido de faturagdo a CTG, com claim manager em cc.

Qz: 200000165001
QM order: 4004800
Doc text: 200000165001

GL account 1:
ce:

Sub total:

GL account 2:

cc:
Sub total:
GL account 3:

cc:
Sub total:
Total:

A aprovacdo do fornecedor encontra-se nos e-mails infra.

Figura 24. E-mail standard com pedido para débito de custos a LOG - controlo de custos

ACT | Q2.200000165001 | Pedido de Faturacao

- Delete older than 3650 days (10 anos,
Bom dia,
Em seguimento da aprovagdo dos custos por parte do fornecedor para esta Q2, inicia-se o pedido de faturagdo.

@LoC,
Adicionar os campos em falta na tabela e enviar pedido de faturagdo a CTG, com claim manager em cc.

Qz2: 200000157211
QM order: 4004460
Dog text: 200000157211:

GL account 1: 1427710008 Scrap PPC

cc: 815543

Sub total: .

GLaccount 2: 1459910800 Inspection costs
cc: 815867

Sub total:

GL account 3:

ec:

Sub total:

Total:

A aprovagdo do fornecedor encontra-se nos e-mails infra.

Figura 25. E-mail standard com pedido para débito de custos a CTG
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ANEXO VIl - PROCESSO DE ACEITACAO DE NOTA DE CREDITO

Alocacao de nota crédito a QM-Order
g
‘S Recebimento da
o E nota de crédito Fecho de Q2 End
J 2 do fornecedor
6 g via e-mail
=i
S
‘%‘ Fecho de
o Pedido para criagdo QM-Order
de Workflow para
aprovacéo de nota de
crédito
9%) § Alocacédo de
L § Crédito
Criacao de Workflow i
U] Aprovacio do Atualizacido da FK:BEL
b Workflow (fecho da transacéo)
wv
e
=
G) g A%ov:(iléo do
O T orkflow
— 3
e
o
V)

Figura 26. Fluxograma do processo de alocacdo de uma nota de crédito via QM-Order
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ANEXO VIl - FLUXOGARMA DO PROCESSO - VERSAO 4.0 DA DIRETIVA FF-D-SOURB-60028

Processo de Gestao de Reclamacgées (Q2/QM order process) — Versao 4.0

Start
_

Detecdo de o
desvio e
abertura de LIR

LOG/MOE

(areas operacionais)

Analise
de LIR

!

Desvio Nao
provocado pelo —
fornecedor?

LOI-Q

Sim
Abertura
de Q2

LOG
custos)

(controlo de

TG

N3o abre
—iE

4 I
i & Validacdo das
Pedido d? acdes " e
corretivas 5
corretivas
’ Néao !-]é i Hiso
Q2 com aceitacdo
$——> impacto de custos?
financeiro?

A

Abertura
QM-Order

Coleta de

Informacdo e
evidéncia de
aceitacdo de
custos

Pedido de )
faturacdo

custos

9

<

Fecho
QM-Order

Emissao
de fatura

End

ferramenta/sistema informatico

Figura 27. Fluxograma do processo Q2/QM-Order apresentada na versao 4.0 da diretiva FF-D-SOURB-60028

ANEXO IX - FERRAMENTA OPL

Type D Creation
cn v ch v

6257725 2404.23

6327199 2405.23

6254791 23.04.23

6282701 04.05.23

]

Owner Subject

Choose v

Realizar base de dados |
Contactos dos
fornecedores

MELHORIA AQ
PROCESSO

Enviar IT Equipamentos
L0G

Rever grafico | Reunido
LOG quality Customer

MELHORIA AQ
PROCESSO
RASI Q2 #

MELHORIA AQ
PROCESSO

Remove fiom My OPts [l RMTool-Risklist [ PRMTool—Problem List [ LLTool—LLList [T —

Show: 2ll | running | running + decisions | running + decisions + information | closed | overdue | rejected | waiting for approval | drafts and onhold | roadmap  35-Hide connected

Category

Source Responsible

Choose hd Choose 4 Choose 4

Responsabilidade? Sugestio Inés Costa Costal
Gomes s.

Adicionar no grafico o nimero de reclamagdes que se  Sugestio Fernandes A.
encontram em revis3o.
Q2 @ Azevedo 1.

- Rt fier

Due date
-
31.08.23 A v & B 3
31.08.23 R v B B 3
28.07.23 QR v & B S
220723 R v & B I

Figura 28. Listagem da OPL da equipa de LOI-Q na ferramenta OPL
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Reclamacao AUDI | Lids NOK | Uso de embalagem
. AF Fernandes
alternativa)
Status: | Running | Due date: 14.07.23  Type: Measure
* Pedido de suporte ao para eliminar as QCs mas sem sucesso {estamos com o ponto em aberto
desde Janeiro 2023);
* Como ficou com o pedido de suporte a AE;
. pediu timeline | : gberto
[auDi ]
Additional info
Source: QCs &
Category: Escalar a AE
Task start: 21.04.23
Original due date: 28.04.23 L\\,
Result: =

Figura 29. Apresentacao de detalhes de uma tarefa na OPL
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ANEXO X — DASHBOARD DE INDICADORES POINT C/PQM-ORDER RESTRUTURADA

Q2 LOGISTICS COMPLAINTS - MANAGEMENT OVERVIEW

® © BOSCH

Motification Date

BrgP RRDC [current year)

]

94.90%

AE RRDC (current year)

Reimbursement

Debited Value with Relations

2023
Year

Increase @ Decrease @ Total

Rocurrent offendaers

Vandor Descriplion Mumbar of 32 Dehiled Valus

Weaification Ma QM Cirder Cardinator Invoice Pracess Step Vander Descriplion System Stats e-)
“ " . v v v v
Currant Year 0/Jani2023 - ZHMay 2023 -
All v Al v Al — Al v All v Al w Al > c :I‘_er__'"
‘endor Description 02 Created On QM Order Status QM-Order  Cost Request LT Cost Collechon LT Negotiation LT Invoice LT Reimbursement Debded Amount  Debited FE_BEL 02 Closwe LT %2 Comp,,
Number of - 8D-Technik Complated
OQJ:;ZFM CarllX Technology Pie Lid In Megatiation
Dastwyler S2aling Salutons In Megatiation
39 L] DHL GLOBAL FORWARDING FORTUGAL In Megotistion
L] DSV AIRAMD SEAPORTUGAL. LDA In Hegatistion
=] Emba-Frotec GmbH & Co. KG In Negofiation 27-04-202
=] Fuba Printed Circurls Tunisie SA In Megafiation 26-04-202
ltahan Gaskel S PA In Megotiation 19-04-202
Kushne Nagel, 5.4 In Megatiation
E LG Dispay Gemany GmoH In KNeoatislion 15-04-202
£ Maolex Interconnect GmbH
klirata Clasrtennine Cirsna OV
Total 22,50 E

Rangel Dist ELOG. S A 1
Rosenberger Hochirequanztachnik 1

Figura 30. Relatorio de indicadores na dashboard - Point CIP QM-Order restruturada
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ANEXO XI - ATRIBUTOS DE KPI'S

Tabela 14. Atributos do indicador Average Q2 lead time

Average Q2 lead time

Objetivo Medicdo do tempo necessario para o tratamento de Q2

Monitorizacao de Q2

100

Unidade de medida dias uteis

Formula de calculo (soma de /ead time de todas as Q2 / soma de todas as Q2)

Frequéncia de medicao Diaria

LCH SN ER G EL LN Power Bi — automatico

Frequéncia de revisao Anual

Responsavel pela revisao [JOlEEReX[N[o}:!

Fonte de Dados SAP

Tempo de resposta dos fornecedores

Capacidade de negociacéo

Drivers

Numero de LIR's reportados

Emissao de fatura pela central da Bosch

Tabela 15. Atributos do indicador 02 with OM-Order rate

Q2 with OM-Order rate

Objetivo Medicdo de numero de Q2 com QM-Order
Monitorizacao de Q2
Target 35
Unidade de medida %
Formula de calculo (soma do numero de QM-Order / soma do numero de Q2) x 100
Frequéncia de medicao Diaria

Responsavel pela medicao ‘ Power Bi — automatico

Frequéncia de revisao Anual

Responsavel pela revisao ‘ Chefe de equipa

Fonte de Dados SAP

Numero de LIR's reportados

Tipo de desvios rececionados
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