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Robert Bosch quotes...

“In a large, well-managed company, it is generally not the case that someone
can say that they were solely responsible for a particular action. In such a
company, cooperation is a must and each individual depends on the other.”

“A company which, like mine, strives for perfection must in its own interests
make great efforts to train its people. In certain respects, anyone who wants to
produce good work as a company must - whether they want to or not - also
perform the role of educator in the positive sense of the word, and hence for the
good of the economy as a whole.”

“We should all strive to improve on the status quo: none of us should ever be
satisfied with what they have achieved, but should always endeavor to get
better.”

“In the long term, an honest and fair approach to doing business will always be
the most profitable. And the business world holds such an approach in much
higher esteem than is generally imagined.”

“The key to success is not just the power of observation but also the ability to
make use of your observations, to recognize correlations, and draw conclusions
from what you have observed. Imagination is also called for in order to put
what you have seen into the right context.”
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RESUMO

Esta tese descreve um projeto desenvolvido na sua maioria durante o segundo semestre do
ano letivo 2013/2014 nas instalacbes da Bosch Security Systems ST em Ovar, uma
empresa do Grupo Bosch.

Este projeto resultou de uma cooperagdo existente entre a Avans University of Applied
Sciences (AUAS) e o Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), bem como entre a
fabrica Bosch ST Ovar e o Centro de Desenvolvimento Bosch situado em Eindhoven,
Holanda. O objetivo € o estudo dos processos colaborativos de comunicacdo que se
realizam entre a R&D (Research and Development/Centro de Desenvolvimento) e a MP
(Manufacturing Plant/Fabrica).

O sucesso das organizacGes empresariais sO € possivel se se alcancar a satisfacdo das
expectativas do mercado. Assim, para 0 sucesso de uma empresa, temos de ter em conta a
sua eficiéncia para conseguir obter o maximo rendimento da sua missao, que sé é possivel
através de comunicacdes e de processos produtivos/servicos que acrescentem valor ao bem
que disponibilizam. Tendo sempre em vista este principio, o Grupo Bosch tem vindo a
adotar metodologias com o intuito de eliminar os desperdicios existentes nos seus negocios
aumentando o méaximo possivel os seus rendimentos.

O desafio foi encontrar problemas ou dificuldades que levam com que a comunicagdo nao
seja realizada eficazmente, o que origina, na maioria dos casos, atrasos nos projetos
realizados nesta parceria.

Com a orientagdo do diretor técnico da fabrica e observando o trabalho realizado por 2
MBI’s (Manufacturing Business Interface), iniciou-se a compreensdo do meio e 0S
métodos de trabalho da empresa, a forma como é que € feita a parceria com 0s centros de
desenvolvimento, como também as responsabilidades e funcBes de cada um.

O estudo desenvolvido teve como base a metodologia Soft Systems Methodology com
envolvimento de um questionario submetido aos colaboradores Bosch, realizando-se no
final as sugestdes de melhoria. Este relatdrio apresenta assim o estudo dos processos
colaborativos e de comunicacdo entre a fabrica e o centro de desenvolvimento.
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ABSTRACT

This thesis describes a project developed mostly during the second half of 2013/2014
academic year on the premises of Bosch Security Systems in Ovar, a company of the
Bosch Group.

This project resulted from an existing cooperation betweeen the Avans University of
Applied Sciences (AUAS) and the Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), as
well as between the factory Bosch ST in Ovar and the Bosch Development Center located
in Eindhoven. The goal is the study of collaborative communication processes that take
place between R&D (Research and Development/ Development Centre) and MP
(Manufacturing Plant/ Factory).

The succes of business organizations is only possible to achieve with the satisfaction of
market expectations. Thus, for the success of an organization, we must take into account
their efficiency to achieve maximum performace of their mission, which is only possible
through communications and processes/sevices that add value to the well they offer.
Always in view of this principle, the Bosch Group has been adopting methodologies in
order to eliminate waste in their existing business by increasing their income as possible.

The challenge was to encounter problems or difficulties that lead to that communication is
not performed optimally, which leads, in most cases, to delays in projects carried out in
this partneship.

With the orientation of the coach director of the factory and analysing the work of 2 MBI’s
(Manufacturing Business Interface), began the understanding of the work means and
methods of the company and the way the partnership is done with the centers of
development, as well as the responsabilities and functions of each one.

The study developted was based on the methodology Soft Systems Methodology with the
involvement of a questionnaire submitted to Bosch employers, performing at the end the
suggestions for improvement. This report thus presents the study of collaborative
coounication processes between the factory and development center.
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1. Introducao

Os consumidores procuram constantemente produtos com maior qualidade e variedade, e
que estejam disponiveis no mais curto periodo de tempo e com 0 menor custo possivel. Os
mercados encontram-se atualmente em momentos fortemente competitivos e globalizados,
levando a que as empresas necessitem de obter vantagens competitivas em relacdo a
concorréncia e satisfacdo dos consumidores/clientes. Para obter resultados nestes campos,
ha uma crescente necessidade de aumentar a flexibilidade e eficiéncia.

O objetivo deste projeto é encontrar solucGes estratégicas para problemas relacionados
com a comunicagdo existente na cooperagdo entre a companhia Bosch, mais propriamente
entre Manufacturing Plant (MP) e o Research and Development (R&D). O intuito sera
entdo o estudo dos processos colaborativos e de comunicacao referentes ao trabalho que é
desenvolvido por esta parceria.

Apesar da empresa Bosch ser uma organizacdo multinacional, implantada em varios paises
e em quatro continentes, com largos anos de existéncia/experiéncia, ndo significa que os
problemas néo existam e que ndo estejam presentes todos os dias no dia-a-dia.

A comunicagdo colaborativa facilita o0s processos inovadores nos ambientes
organizacionais por meio das interagcdes, que se revelam no momento em que as pessoas
dialogam e trocam ideias, instaurando-se uma dinamica de conversacdo onde os pontos de
vista se alteram, emergindo dessas relacbes novos pensamentos, acdes, Processos
diferenciados na aquisicdo e na forma das pessoas se comunicarem, consumirem e
difundirem informacao.

As atuais ferramentas de tecnologia de informacdo e comunicacdo — TICs — possibilitam as
empresas comunicarem com o0s seus diferentes publicos (clientes) de forma eficiente,
econdmica e rapida, ultrapassando obstaculos geograficos ou temporais impostos pelos
tradicionais recursos de comunicagdo empresarial escrita ou audiovisual. Essa interconexéo
promovida pelas tecnologias de informacdo provoca impactos nos individuos e na forma
como o coletivo se comporta quando se constitui em redes. E esses efeitos tém
caracterizado um desafio para a compreensdo dos processos comunicativos envolvidos na
construcdo coletiva. Analisar o processo de comunicacdo organizacional nas relacdes de
producdo em rede pode contribuir para ampliar a compreensdo sobre a construcdo de
relacionamentos interativos nas suas variadas dimensdes. A comunicagdo organizacional
necessita de ser compreendida como elemento fundamental na constru¢gdo de uma
estratégia corporativa, pois estara presente em todas as acdes da organizacédo, participante
da construcdo da sua cultura e identidade.

Este projeto resultou de uma cooperacao existente entre a universidade Avans University of
Applied Sciences (AUAS) e o Instituto Superior de Engenharia do Porto (ISEP), bem como
e entre a cooperacdo da fabrica Bosch ST Ovar e o Centro de Desenvolvimento Bosch
situado em Eindhoven. O objetivo é o estudo dos processos colaborativos e de
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comunicagdo que se realizam entre a R&D (Research and Development/Centro de
Desenvolvimento) e a MP (Manufacturing Plant/Fébrica).

O desafio foi encontrar problemas ou dificuldades que levam com que a comunicagdo nao
seja realizada da melhor maneira ou que sejam revelados através do processo de
comunicacdo, 0 que origina, na maioria dos casos, atrasos nos projetos realizados na
parceria. No comego deste estagio, com presenca na fabrica dois dias por semana, foi-nos
proposto o estudo da empresa com uma “visdo de helicoptero” e a presenca em reunides
onde eram debatidos os projetos em parceria com 0 R&D de Eindhoven. Com a orientagédo
do diretor técnico da fabrica e visualizando o trabalho realizado por 2 MBI’s
(Manufacturing Business Interface) comegamos assim, a compreender 0 meio e 0S
métodos de trabalho da empresa, a forma como é que é feita a parceria com os centros de
desenvolvimento, como também as responsabilidades e fungdes de cada um. Sendo o
grupo Bosch um grupo com largos anos de experiéncia, com procedimentos muito
formalmente consolidados, o reconhecimento dos problemas ou potenciais falhas nos
processos colaborativos e de comunicacdo ndo foi facil até estar mais familiarizado com
todo o processo.

O estudo das falhas nos processos colaborativos e de comunicagdo surgiu entdo, como ja
foi referido, pela parceria entre o ISEP e a AVANS e pela parceria existente entre a fabrica
da Bosch situada em Ovar e 0 Centro de Desenvolvimento Bosch situado em Eindhoven
(Fig. 1). Estando inseridos trés estagiarios em Ovar e trés estagiarios em Eindhoven, a
troca de ideias e opinides entre os alunos seria mais facilitada. A vinda dos trés estagiarios
Holandeses a fabrica da Bosch em Ovar foi também uma mais-valia para o estudo do
processo e a analise das falhas existentes na comunicacdo do trabalho desenvolvido nesta
parceria. O estudo feito pelos estagiarios Holandeses sera descrito mais a frente neste
relatério. Embora tenha ocorrido a desisténcia de dois dos trés estagiarios Portugueses, 0
estudo e andlise foi realizado até ao fim.

Bosch
Bosch Ovar

Eindhoven

Figura 1 - Processamento das parcerias.
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2. Bosch Security Systems ST

2.1 Grupo Bosch

O grupo Bosch é um fornecedor global lider de mercado em tecnologia e servicos, fundado
no ano 1886 por Robert Bosch, em Estugarda, na Alemanha. De acordo com o relatério
anual de 2013, cerca de 281000 funcionarios geraram um volume de negocios na ordem
dos 46.1 mil milhdes de euros nas areas da tecnologia automovel e industrial, bens de
consumo e tecnologia de construgéo.

O grupo Bosch é constituido pela Robert Bosch GmbH e por mais de 360 filiais e empresas
regionais com representacdo em mais de 60 paises. Se incluirmos os parceiros de vendas e
de servicos, entdo a Bosch esta nos dias de hoje representada em cerca de 150 paises. Esta
rede mundial de desenvolvimento, de fabrico e de vendas constitui a base do crescimento
futuro desta organizacdo. Em 2013, a Bosch investiu cerca de 4,5 mil milhdes de euros na
pesquisa e desenvolvimento dos seus produtos. Com todos 0s seus produtos e servicos, a
Bosch melhora a qualidade de vida ao fornecer solugdes inovadoras e vantajosas.

O grupo Bosch encontra-se estruturado em quatro divisdes de negdcio: Automotive
Technology, Industrial Technology, Consumer Goods e Energy and Building Technology
[2] (Tab. 1 e Fig. 2).

Tabela 1 - Setores e divisdes Grupo Bosch. [3]

Automotive Technology Energy and Building Technology
(UBK) Industrial Technology (UBI) (UBE)
Drive and Control Technology
Gasoline Systems (GS) (DC) ? Security Systems (ST)
Diesel Systems (DS) Packaging Technology (PA) Solar Energy (SE)
Chassis System Control (CC) |, Bosch Rexroth AG (100% Bosch) Thermotechnology (TT)

Electrical drives (ED)
Starter Motors and Generators
(SG) Consumer Goods (UBG)

Car Multimedia (CM) Power Tools (PT)

Automotive Electronics (AE) | Household Applications ¥
Automotive Aftermarket

(AA)
. 1 3 BSH Bosch und Siemens Hausgeréte
Steering Systems Y GmbH

1) ZF Lenksysteme GmBH (50% Bosch)
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Sales by business sector

Bosch Group 2013
(continued operations)
Percentage figures

Automotive Technology
66

Industrial Technology
15

Consumer Goods!
9

Energy and
Building Technology
10

Total: 6.1 billion ewros

Figura 2 - Vendas por Setores de Negécio. [2]

2.2 Bosch Security Systems (Ovar)

2.2.1 Caracterizacéo

Bosch Security Systems ST, com sede em Grasbrunn na Alemanha, é uma empresa com
um portfélio inovador a nivel mundial que cria produtos de comunicagdo e seguranca de
alta qualidade, que se encontra inserida na divisdo Energy and Building Technology do
grupo Bosch. Oferece um leque especializado de produtos e sistemas para aplicagdes e
projetos. Fornece solugbes, produtos e servicos de seguranga e comunicagdo para as
exigéncias do mundo atual.

A Bosch ST em Ovar providencia sistemas e componentes para um vasto leque de
aplicacdes:

Comercial — Escritdrios, Lojas, Centros de reunides;

Industrial — Fabricas, Armazéns;

Institucional — Hospitais, Casas de correcao;

Educacional — Escolas, Universidades;

Edificios Publicos — Museus, Livrarias, Centros de Congressos;
Transportes — Aeroportos, Estacdes rodoviarias;

Residenciais — Residéncias, Apartamentos.
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O portfélio de produtos integra:

Sistemas de circuito fechado de televisdo (CCTV), incluindo solugdes de IP
inovadoras;

Sistemas de alarme de incéndio;
Sistemas de controlo de acessos;
Sistemas de gestdo de seguranca;
Sistemas de conferéncia;
Detecéo e controlo de intrus&o;

Sistemas de chamada/sistema de evacuagao por voz.

Com a missdo “Nos somos excelentes em fazer acontecer” a Bosch ST Ovar, tem como

visdo “Como parceiro fiavel, fornecemos solugdes competitivas de manufatura eletronica
aos nossos clientes.”

Atualmente a Bosch ST situada em Ovar trabalha nas 2 Unidades de Negécio:

Video Systems — Representa cerca de 88% da faturacao total da fabrica.

Paco (Comunicacdo) — Representa cerca de 12% da faturacdo da féabrica.

A féabrica de OVAR tem em vista como Unidades de Negdcio para o futuro as trés
unidades indicadas:

Fire — Sistemas de alarme para incéndios;
TT - Termotecnologia;

HCTM - Saude na monitorizacdo de doentes.
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2.2.2 Organizagdo da empresa

A Bosch ST é constituida actualmente por 7 departamentos distintos, que colaboram entre
si para atingir os objectivos comuns da organizacdo. A fébrica tem cerca de 350
colaboradores. Apresenta-se de seguida a caracteriza¢do de cada departamento ao nivel de
responsabilidades e respectivas fungdes. Os departamentos estdo representados pelo seu
acronimo em lingua inglesa para uma melhor contextualizacdo com a organizacao.

QMM - 0O departamento da Gestdo da Qualidade e Métodos (QMM) é um dos varios
departamentos da Bosch Security Systems. Este departamento dentro da organizagédo
abrage os seguintes pontos essenciais.

¢ Responsavel pela implementacdo, manutencdo e melhoria continua do sistema da
Gestdo da Qualidade;

e Monitorizar o desempenho dos processos e a qualidade/fiabilidade dos produtos;
e Reportar o desempenho de Qualidade da organizagéo;

e Promover a identificacdo e satisfacdo dos requisitos e expectativas dos clientes,
bem como outras partes interessadas;

¢ Responsavel por dar suporte na melhoria continua da organizacdo — desempenho
dos processos, qualidade do produto, ambiente e segurangca — promove e suporta a
implementacdo de métodos e ferramentas da Qualidade.

MAT — O departamente de Materiais (MAT) suporta a fabrica de Ovar em diversas areas.
Estas areas sdo responsaveis pela gestdo de fornecedores, materiais, planeamento da
producdo, logisticas e compras. Mais detalhadamente teremos:

CLP (Customer Logistics and Planning): Area de logistica dos clientes e Planeamento
responsavel por:

e Gerir encomendas a fornecedores;

e Gerir stocks e obsoletos;

e Garantir a disponibilidade diaria de materiais;

e Garantir a disponibilidade dos produtos nos centros de distribui¢ao (CDC’s);

e Planear producéo (ex: Gestdo dos cartdes Kanban).
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LOG (Armazém e MP Order desk): O departamento de logistica da fabrica, departamento
dentro da organizagdo, é responsavel por:

e Carga e descarga de todos os materiais;
e Recepcdo e expedicdo de materiais;
e Acondicionamento de materiais e abastecimento de materiais (repacking);
e Gerir e controlar o transporte e fretes (Importagéo e Exportagéo).
PUR (Compras): O departamente de compras abrange o0s seguintes funcdes:
e Gerir materiais, stocks e obsoletos até arranque da producdo em massa,;
e Manutencéo da base de fornecedores;
e Contratos e condi¢Oes de fornecedores;
e Compras de material indirecto;
e Criacdo e manutencdo dos parametros de qualidade;

e Avaliar e informar o desempenho dos fornecedores.

TER — Departamento de Servigcos Técnicos: Este departamento tem como objectivo
garantir a maxima satisfacdo dos clientes, tanto internos como externos, e a contribuicao
para 0 sucesso da empresa, nas seguintes areas: Engenharia do Processo (PCBA/SMT —
TER1), Manutencdo (Equipamentos e Ferramentas — TER 2), IT (Tecnologias da
Informacédo) e FCM (Manutencéo de Edificios).

MOE - Manufacturing Operations and Engineering. O departamento MOE engloba a
fabrica como sendo responsavel pela Engenharia da Producdo das células e linhas de
montagem, sendo 0 seu objetivo produzir os melhores produtos a tempo e horas e apenas o
que cliente quer. Tem assim com miss&o:

e Producdo;

e Engenharia Industrial,

e Logistica Interna;

e BPS - Bosch Production System.

TEF - Departamento Technical Functions. O grupo TEF engloba a fabrica de Ovar como
departamento técnico de apoio a producdo e execucao de novos projetos.

e Processo de Industrializacao: MBI’s — Manufacturing Business Interface;
e Engenharia Electronica;
e Engenharia Mecanica;

e Centro de competéncia PCBA (Printed Circuit Board Assembly).
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Estas areas ddo apoio a producdo e ao processo de industrializacdo, de modo a que a
fabrica esteja preparada para a introducdo de novos projectos vindos dos centros de
desenvolvimento com os quais trabalha.

e Coordenar o processo de Industrializacdo entre os centros de desenvolvimento e as
fabricas para garantir a saida efectiva dos novos produtos para o mercado e a
produgdo em massa de acordo com a qualidade do processo ao melhor custo.

CFA - Departamento do Controlo, Finangas e Administragdo que tem como
responsabilidade controlar, reportar, contabilizar e fiscalizar os temas legais para Ovar.
Para além disso, fornecem servigos partilhados e financeiros para a Organizacdo Nacional
de Vendas e Call Center, ambos localizados em Lisboa. O principal objetivo é garantir a
fiabilidade da informacdo financeira, apoio a Ovar e aconselhar os clientes a tomar as
decisdes de negocio certo.

HRL — Departamento dos Recursos Humanos. Este departamento tem como missdo oS
processos de recrutamento e selecdo como também o processamento de vencimento.
Envolve:

e Recrutamento e Selecao;
e Processamento de vencimentos.
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3. Metodologias utilizadas pela BOSCH

3.1 Introducéo

Neste capitulo apresenta-se uma introducdo sumaria do sistema de producéo utilizado e da
documentacao técnica da organizacdo. Mais concretamente, vai ser descrito o que é o
sistema BPS (Bosch Production System) e ao nivel da documentacdo técnica, vai-se
descrever o MEP (Manufacturing Engineering Process) e o PEP (Product Engineering
Process). Ambos os documentos sdo referentes ao processo de engenharia, sendo o MEP
para a fabrica e o PEP para o centro de desenvolvimento. Dentro do conceito de produgéo
BPS, é descrito a sua visao, 0s seus principios e os elementos chave.

Aborda-se também alguma documentacdo interna e alguns procedimentos standard ja
implementados, visto que também € a partir destes que se rege alguma parte da
comunicacdo presente na empresa e na troca de ideias entre Eindhoven e Ovar. Assim, sera
importante perceber o porqué da existéncia destes documentos, e o porqué de saber como
trabalhar com eles visto que servem como base e suporte ao trabalho desenvolvido pelos
colaboradores do grupo Bosch.

Uma estratégia de comunicacdo interna ndo poderd ser unicamente uma atividade isolada
mas, pelo contrério, um processo continuado de partilha de informacao. Tal como qualquer
tipo de estratégia, a comunicacdo interna ter4 de estar relacionada com objetivos e
indicadores. E necessario concentrar a comunicacio interna num leque bastante restrito de
mensagens, com particular énfase na selecdo, audiéncia e linguagem das mesmas e dos
canais que poderdo ter o maior impacto no sucesso da entrega, interpretacdo, compreensao
e nos consequentes resultados.

12
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3.2 BPS — Bosch Production System

Com o objetivo de concretizar a sua visdo, a Bosch necessita de estar em continua melhoria
e mudanca. Para tal, necessita de um sistema que mostre precisamente onde sao
necessarias implementar melhorias e qual a melhor maneira de as concretizar. O sistema
Bosch Production System desenvolveu este sistema para a producdo relacionada com o0s
Processos.

O sistema BPS € em parte uma orientacdo para a organizagdo que foi implementada com o
objetivo de melhoria continua, como j& foi referido, dos seus processos, comecando pelos
pedidos até a entrega dos produtos com a qualidade exigida.

O BPS tem assim o objetivo de evitar desperdicios nos processos dominantes para a
fabrica, na logistica e no desempenho dos proprios processos, como também no aumento
da satisfacdo do cliente e na contribuicdo do valor geral pela qualidade, fornecimento e
custos.

Supplier Customer

i

Figura 3 — Otimizagdo de Subsistemas.

Supplier Customer

———
o m—w*h 7T
" — LGP e

Figura 4 - Processo continuo (Value Stream).
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3.3 Estrutura e contexto do BPS

Para a compreensao do sistema de producdo BPS, é necessaria englobar a sua visdo (BPS
vision), definir o caminho a seguir (True North), os seus principios (BPS Principles) e por
fim os seus elementos chave (BPS Elements). Toda e estrutura e todos os contextos foram
retirados do manual Bosch, referente ao sistema BPS.

3.3.1 Viséo, BPS Vision

A visdo do BPS é um processo &gil e sustentavel, livre de residuos, desde a criacdo do
produto até a fase de producdo e expedigdo. Garante assim o lucro a longo prazo e o
crescimento organizacional.

No sistema BPS as atividades sdo caracterizadas em duas grandes categorias: Atividades
que adicionam valor e atividades que néo adicionam valor.

Atividades que adicionam valor: Aumentam o valor do produto, e o cliente esta disposto
a pagar por ele. A Bosch procura otimizar estas atividades.

Atividade que nédo adicionam valor: N&o levam a um aumento de valor do produto.
e Inclui atividades que s@o necessarias e suportam atividades que adicionam valor.

e Contudo, procuram eliminar completamente atividades que ndo sejam necessarias e
gue ndo tém funcgdes de suporte.

Esta distribuicao de atividades ajuda na detecdo de desperdicios (0 que pode acontecer em
ambas as atividades descritas), que se distinguem em sete tipos diferentes.

1. Desperdicios causados por Over production: Excesso de stock.
2. Desperdicios causados por Excesso de stock: Aumento de custos. Perda de valor.

3. Desperdicios causado por Espaco: Areas grandes criam longos caminhos e
atividades que ndo criam valor.

4. Desperdicios causados por movimentos desnecessarios: Longos processos e tempos
de espera.

5. Desperdicios causados por transporte: Tempos de espera, custos de transporte,
recursos parados devido a transporte. Danos de transporte podem também ocorrer.

6. Desperdicios causados por tempos de espera: Reduz a producao.

7. Desperdicios causados por reworks (erros): Aumento de custos, fragilidades para
cumprimento de prazos, danos na imagem da empresa, perda de confianca pelos
clientes.

14
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3.3.2 Rumo a seguir, True North

Com a visdo do BPS, define-se para onde se quer ir. No processo, a Bosch usa a definigdo
True North como ponto de referéncia, que caracteriza a condicdo ideal de desperdicio zero
no que toca ao cumprimento de processos de pedidos/requisitos dos clientes.

True North, no que toca ao processo de cumprimento de pedidos/requisitos na Bosch, é
definido como:

e 100% Value-added;
e 100% Delivery performance;
e Zero fails;

- One-piece flow: A peca segue de um processo de criagdo de valor para outro processo
equivalente, sem tempos de espera entre processos.

3.4 Principios do BPS

O BPS baseia-se em oito principios. Estes principios BPS formam a base para a agdo e
cooperacao entre as varias funcdes que fazem com que o projeto seja realizado de forma
sustentavel sem desperdicios e com agilidade para o cumprimento de pedidos.

Tabela 2 - Principios do BPS. [5]

Pull principle “We produce and supply only what the customer wants”

“We avoid errors by means of preventive measures in order to deliver
Fault prevention | flawless products to the customer”
Process
orientation “We develop ad optimize our processes holistically”

“We adapt our products and services quickly and effectively to current
Flexibility customer requirements”
Standardization “We standardize our processes and implement best-in-class solutions”
Transparency “Our procedures are self-explanatory and straightforward”
Continuous
Improvement “We are developing continually and in a targeted way”
Personal “We know our tasks competencies and responsibilities and carry them out
responsibility actively and independently”

15
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De seguida apresenta-se uma descri¢do sintética dos oito principios do BPS:

e Pull principle: Na cadeia de valores, a Bosch sé inicia a manufatura e logisticas
caso haja algum pedido de cliente. O objetivo é entdo, a producdo consoante a
procura. Isto significa que podem reduzir lead times e stock para 0 minimo.

e Process Orientation: A Bosch conduz e controla os seus processos de maneira
répida e simples: o objetivo é pensar em termos de value streams. A orientacdo de
processos V& 0s processos como um todo e ndo como otimizagdo de funcdes
individuais.

e Fault prevention: O objetivo deste principio é zero defeitos. Este objetivo é
alcancado assegurando antes de tudo que erros ndo acontecem, ou seja a prevencao
€ mais importante que a detecdo e corre¢do dos mesmos. A Bosch combina assim
medidas preventivas com rapidos ciclos de controlo de maneira a corrigir
problemas de producéo rapidamente.

o Flexibility: Ha um ajuste facil e rapido das necessidades dos clientes em termos de
set up das maquinas como também da organizacdo de trabalho. Implementam
variacdes da producdo na cadeia de valores de maneira rapida e facil, até ao ultimo
momento possivel. A producdo é organizada de maneira a que possam integrar
Nnovos processos a qualquer momento.

e Standardization: Um standard define o melhor procedimento possivel para um
processo que toma lugar regularmente da mesma maneira. HA sempre uma
adaptacdo as solucdes, como também ao que toca a equipamentos e maquinas.
Ocorre eliminacdo consistente de desvios que ocorrem na introducdo de um novo
standard, o que leva ao alcance de condicdes estaveis e processos em controlo.

e Transparency: A transparéncia nos processos de negocio e a sequéncia de
producdo sdo criados e documentados inteligiveis, simples e compreensiveis. Desta
forma, os desvios sdo facilmente detetados e as causas corrigidas. A transparéncia
também faz com que os colaboradores conhecam as suas fungdes e objetivos, e que
a informacdo esteja disponivel, facilmente compreensivel e visualizada com
clareza.

e Continuous Improvement: A estagnacao significa um passo atras. A Bosch procura
assim a melhoria continua. Através da melhoria continua, a Bosch trabalha
continuamente na prevencdo de desperdicios alcancando processos rentaveis e
controlaveis.
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e Personal Responsibility: Todos os colaboradores fazem parte do Global Bosch
Production Network, e sdo responsaveis pela contribuicdo independente e
competente para o sistema de producdo. Como também a Bosch utiliza e promove
as competéncias e criatividade dos seus colaboradores. Todos devem ter nogéo do
seu contributo para o sucesso coletivo, estarem motivados para se envolverem
ativamente no processo de melhoria e tirar vantagem das oportunidades de
desenvolvimento e qualificagGes.

3.5 Elementos do BPS

Os elementos BPS sdo as ferramentas e métodos que permitem a Bosch implementar os
principios BPS. A sua aplicagdo é uma parte essencial & implementacdo do BPS. Para que
estes elementos sejam implementados com sucesso é fundamental entender as inter-
relacBes entre os elementos individuais e aplica-los sistematicamente. Ndo é uma questao
de implementacdo de varios modulos como possivel, mas de implementar precisamente
aqueles que contribuem para a otimizacao do respetivo sistema global.

Cada elemento do BPS serad descrito em geral de forma metddica. A aplicacdo préatica
destes elementos nos diversos setores de atividade e divisdes pode envolver diferentes
solucdes e variacdes devido a diferentes tipos de processos de producdo ou pedidos de
clientes.

3.5.1 Value Stream Planning

O método Value Stream Planning é um elemento central na otimizacdo do processo de
atendimento de pedidos (order fulfillment process). E usado com o objetivo de
compreender claramente e documentar o processo de criacdo de valor. Isto é, todos os
materiais e informacdo seguem de maneira a que um produto passe ao longo da cadeia
value streams, ou seja na cadeia de criacdo de valor.

Value Stream Planning consiste em duas fases:

e Auvaliar e visualizar a situacdo atual que é conhecida como VSM - Value Stream
Mapping.

e Desenvolver e visualizar o objetivo que é conhecido como VSD — Value Stream
Design.

Espera-se do Value Stream Planning que este contribua para uma visualizacdo e uma clara
apresentacdo para colocar em transparéncia as inter-relacfes entre processos, como 0S
abaixo indicados:

e Stocks e distribuigéo;
¢ Rotas de transporte;

e Vias de comunicacéo;
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e Capacidades pessoais;
e Tempos de espera, set-up times, cycle times and lead times;
e Tamanhos do lote.

A visualizagdo da situagdo atual que é criada desta maneira confere uma base excelente no
que toca a detecdo de fraquezas (Ex: ponto de estrangulacdo) e na identificacdo de
oportunidades de melhoria.

Assim sendo, o objetivo de value stream planning é alinhar cada fase do processo de
criagdo de produto ou servigo aos requerimentos do cliente, e, ao fazé-lo, evitar qualquer
desperdicio.

Para a aplicacdo desta metodologia, € em primeiro lugar necessario definir a area a ter em
consideracao, especificando uma familia de produtos ou um produto/tipo representativo.

Value Stream planning comeca com o cliente ou despacho e corre contrariamente ao
caminho do material através do fornecedor. Durante 0 processo, 0 material e informacao
fluem e a data do processo é documentada (Cycle time, OEE, etc.). A determinacdo do lead
time como também da distribuicdo de stocks também é incluida na documentacéo gravada.

Dependendo do que se pretende alcancar, a visualizacdo do value streams pode ter
diferentes topicos de focalizacdo (Ex: podem representar processos com Vvarios niveis de
detalhe.)

A situacdo atual é sempre documentada para que possa ser visualizada.
Potencial de melhoria pode ser identificado através da visualizacdo do estudo atual.

O potencial é convertido a melhoria dentro da VSD a futuras condic¢des de value streams.

3.5.2 Standardized Work

Standardized work suporta a introducéo e o estabelecimento sustentavel de um processo de
melhoria na producdo e processos adjacentes. Processos com sucesso e atividades séo
descritas precisamente e de maneira standard para que sejam realizadas na mesma maneira
e com a mesma qualidade, independentemente do colaborador e tempo. Assim, todos 0s
colaboradores num espaco de trabalho ou numa unidade de operacbes recebem uma
informacdo uniforme baseada como uma plataforma para o trabalho.

Standardized work é aplicado em todas as operacBes repetidas, como por exemplo na
montagem, setups, logistica, ou no cumprimento da qualidade.

Com o uso de Standardized work espera-se assim:
e Evitar erros e assegurar uma qualidade estavel,
e Integracdo e monotorizagéo eficaz de novos colaboradores;
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e Sao efetuados desvios na transparéncia standard (em outras palavras problemas),
para que sejam corrigidos;

e Standards sdo usados como processos de melhoria continua como base para a
otimizacao de standards.

A sua implementacéo requer:
e Implementar de acordo com a metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act)

e Trabalhar e documentar o melhor método para fazer uma dada atividade, com todas
as partes envolvidas. (Plan)

e Que sejam associadas agdes executivos ao standard. (Do)

e Que se verifique o cumprimento dos valores standard, através de processos
regulares de confirmacdo. (Check)

e Que em caso de detecdo de desvios do standard, sejam tomadas as medidas
apropriadas para fazer as corre¢des necessarias (Act)

3.5.3 Leveling

Leveling € uma metodologia usada para alcancar uma utilizacdo balanceada de recursos
como também um fluxo constante e ritmico durante toda a value stream, mesmo quando se
verificam flutuacdes nos requerimentos do cliente.

Para o fazer, ocorre uma decomposicdo das ordens de producédo sobre as ordens atuais do
cliente. E criado um programa de producdo o mais uniforme possivel em termos de
quantidade e mistura para um periodo de tempo, denominado periodo de nivelamento
(leveling period). As demandas do cliente s&o decompostas de maneira a terem um stock
definido com buffer. Valores médios definidos que permitem ao stock valores altos como
os calculados em primeiro lugar na value streams com o Unico objetivo de decompor os
requerimentos do cliente. Este stock definido funciona como forma de desperdicio e tem o
potencial de melhorias por redugéo.

Esta metodologia que controla o uso de recursos ndo pode ser sé aplicada na producao,
mas também em &reas indiretas.

Em termos de BPS, leveling consiste em dois aspetos:

e Runner Parts sdo chamadas em grandes quantidades de unidades dentro de um
periodo especifico. O seu output é dividido nos mais pequenos e mais constantes
volumes de producdo possiveis nos lotes de producdo, que sdo produzidas
frequentemente neste periodo.

e E criado um mix repetitivo dos lotes da producdo que sdo criados, isto é, uma
producéo patenteada para este periodo.
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Esta metodologia possibilita:

e O ritmo da producdo constante prevé flutuacdes na value streams, como ocorreria
com outras estratégias de planeamento.

e O plano de uma producéo nivelada é um standard bem definido e transparente. Este
standard impede desvios e problemas a serem identificados.

e Como pretendido na value streams, recursos (maquinas, associados) sdo usados
eficientemente, diretamente na producdo e em funcBGes de suporte, como nas
logisticas fisicas.

e Se a metodologia leveling é constantemente usada em outros processos na value
streams, estes processos, incluindo fornecedores externos, podem beneficiar de um
programa de producdo estavel e previsivel.

A implementacdo da metodologia Leveling, no contexto da VSD, passa pela definicdo da
estrutura da value stream e determinacdo do processo peacemaker. Este é o processo que
na value streams aciona os niveis do programa de producdo e também dita o ritmo para
todos 0s outros processos.

Determinam-se os fatores que influenciam o peacemaker definido, resultantes das
instalacbes da producdo, da gama de produtos e do comportamento do cliente
(capacidades, cycle times, mudancas ao longo do tempo e ordens flutuantes ndo planeadas).

Desenvolvem o padrdo de nivelamento (leveling pattern) para um periodo (leveling period)
e determinam o stock requerido para o buffer de dissocia¢do (decoupling buffer), tendo
como base os fatores acima mencionados. Este processo é repetido para cada periodo de
leveling para que as mudancas nos fatores sejam tidos em conta. (Fig. 5)

. Exotic parts - Runner parts

Figura 5 - Leveling: decomposi¢céo das ordens de producédo sobre as ordens atuais do cliente. [5]
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3.5.4 Consumption Control

Consumption Control é um método para controlo da producdo que € usado para a
implementacao do pull principle. Assim que uma parte/peca ja fabricada é levantada de um
supermercado, um sinal ird ser ativado para que ocorra a reposi¢cdo. O supermercado
funciona como um stock definido ou buffer entre o fornecimento e o consumo das etapas
de producdo (consuming production steps), que contém todo o consumo — partes
controladas. Valores definidos que permitem ao stock valores altos como calculados em
primeiro lugar e num lugar definido na value streams com o Unico objetivo de decompor 0s
requerimentos do cliente. Este stock definido funciona mais uma vez como forma de
desperdicios e tem o potencial de melhoria por decompor os requerimentos do cliente. Este
stock tem assim o potencial de melhoria por reducdo. A funcdo de um supermercado € de
garantir a entrega ao cliente mesmo que ocorra problemas na producao.

Consumption Control pode ser implementado usando um ndmero de variados metodos:

e Com o meétodo Kanban, onde as partes levantadas sdo reportadas usando cartas ou
sinais anal6gicos (eKaban).

e Com o principio two-box, onde um contentor vazio significa procura.

e Com o método min-max, onde a descida de um numero minimo especifico de stock
aciona a reposicéo (até um numero especifico maximo de stock.).

Dentro do contexto Consumption Control, espera-se a formacdo um controlo de um
circuito fechado que é controlado pelas ordens do cliente, prevendo uma superproducéo
(overproduction). Assim, os stocks estdo limitados a este controlo de circuito.

Este sistema simples de controlo do circuito interconectado em vez de um controlo central
de producdo reduz a complexidade com que é efetuado este controlo. O uso de cartdes
Kanban ou boxes sdo informagdes simples de controlo da producgéo, sem ter que se recorrer
a IT (tecnologias de informacéao) no nivel da fabrica (shop-floor level).

Durante as operacdes de producdo s6 ha necessidade de intervencdo quando os limites
definidos no sistema sdo definidos.

A implementacdo deste método de controlo de producdo contém as seguintes etapas:
e Consumption Control € usado em runner parts — leveling.

e Stocks otimizados sdo alcancaveis se o levantamento num supermercado for
consistente, isto &, se for nivelado (leveling).

e Para a criagdo do circuito de controlo, sdo determinados os fatores que mais
influenciam e que poderdo ser relativos aos processos de producdo, a gama de
produtos e ao comportamento do cliente.

21



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

e O circuito de controlo € criado tendo em conta estes fatores, usando o0 processo
peacemaker como ponto de partida. Para isso, determinam o namero de cartdes
Kanban requeridos pelo proprio método e determinam o tamanho do
supermercado. Este circuito de controlo é recriado cada vez que ocorre uma
mudanga nos parametros, como por exemplo reprogramacdo do modelo de
nivelamento no processo peacemaker (Fig. 6).

e Com o objetivo de estabilizar o controlo na fase inicial, realiza-se sempre o Point
CIP (abordagem de sistemas BPS).

Kanban control loop

.-
S\ R B [

L L (. v
1

Figura 6 - Consumption control - Ciclo controlado pela técnica Kanban. [5]

3.5.5 55 — Order and Cleanliness

5S é um método que promove sistematicamente a ordem e limpeza no ambiente de
trabalho. Pode ser aplicado tanto na zona de produg¢do como nos escritorios.

5S foi desenvolvido pela Toyota no Japdo e engloba a seguinte sequéncia de
procedimentos:

e Sort/Seiri: Remocdo do desnecessario na zona de trabalho;

Straighten/Seiton: Organizacdo sistematica e ergonémica de todos 0s objetos;

Sweep/Seiso: Limpeza da zona de trabalho;

Standardized/Seiketsu: Definicdo e ajuste de standards;

Sef-discipline/Shitsuke: Manter consistentemente os standards.
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Com o uso deste método podemos esperar:

e O processo de trabalho livre de problemas. O desperdicio, como tempos de espera
por investigacdo, transporte e 0 uso de espacos ineficientes, é evitado;

e Melhoria da transparéncia faz com que desvios de standard sejam imediatamente
visiveis;

e Aumento da qualidade e disponibilidade das instalagdes;

e A melhoria direta e visivel d& uma motivacao extra aos colaboradores de mudanca
e aumento de empenho.

Este método e a sua implementacdo exigem que os estados 1-5 sejam implementados com
sucesso, sendo que cada nivel s6 é iniciado quando o anterior estd completo.

Referem-se ao ciclo do PDCA, aquando da implementacao dos varios estados.

Com o intuito de um sucesso monitorizado e manutencdo do nivel alcancado, realizam
processos de confirmacdo regulares, como por exemplo: auditorias 5S.

3.5.6 Poka Yoke

Poka Yoke é um método, que pretende evitar os erros ndo intencionais. E implementado
com o objetivo de prever de forma confidvel erros do tipo: instalagdes mal efetuadas,
etapas de trabalho omitidas, erros de operagdo, confusdo ou expedicdo de partes que
aparecem, como por exemplo, devido a fadiga. Medidas simples mas tecnicamente eficazes
séo tomadas para evitar tais erros, para que o produto final seja livre de falhas.

Este método permite entdo:
e Os clientes recebem produtos perfeitos e livres de defeitos.
e Evitam reworks e rejeicoes.

e A carga de trabalho € reduzida, visto que os colaboradores ndo tém que se focar na
execucdo correta de tarefas frequentemente repetidas ou em manobras.

Através deste método, podemos esperar a prevencdo de erros durante o planeamento e
durante as operac0es ativas.

Prevencdo de erros em primeiro lugar:

e No projeto: a geometria criada para todas as partes e feita de tal maneira que estes
sO encaixem na posicédo correta (Fig. 7);

e Planeamento da producéo: especialmente dispositivos artesanais (crafted devices)
que previnem a instalacéo incorreta de algumas componentes.
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Prevencao de erros durante operagdes ativas:

e Planeamento da producdo e gerentes de oficina (managers workshop): os erros que
ocorrem serdo imediatamente retificados, e sdo implementadas medidas técnicas
apropriadas.

)

Figura 7 - Poka Yoke: Pinos diferentes asseguram que o encaixe s6 possa ser realizado na
posicéo correta. [5]

3.5.7 Lean Line Design

Lean Line Design (LLD) é um método de implementagcdo dos principios do BPS na
concecao e redesenho de sistemas de fabrico manuais ou semiautomaticos.

Recursos do LLD em termos do BPS:
e O grau de autonomia esta entre 0 manual e 0 semiautomatico;
e Colaboradores movem-se entre estacfes com o produto;
e A capacidade da linha é flexivel como também o nimero de colaboradores;
e A capacidade dos colaboradores tem precedéncia sobre a utilizagé&o das instalacoes.

Com uma lean line pode haver uma adaptacdo mais flexivel da producdo, as ordens dos
clientes. Quanto maiores forem as quantidades requeridas, mais colaboradores trabalham
na linha. Se esta quantidade falhar, o nimero de associados desce, e etapas do trabalho séo
distribuidas de acordo com o pretendido. No caso ideal, a produ¢do mantém-se constante.

Tal como um colaborador pode efetuar muitas etapas de trabalho numa lean line, também
estas etapas podem ser distribuidas por diferentes estacbes de trabalho dentro de uma
mesma linha. Lean line é normalmente em “U” para assegurar rotas curtas na mudanga de
estacdes de trabalho.

A implementacdo deste método tem como ponto inicial, o desenho do lean line, tendo em
conta o plano do circuito dos colaboradores. Para isso, reinem-se todas as tarefas/etapas de
trabalho repetitivas, como também o tempo necessario para as efetuar. Com os dados
retirados, podemos organiza-las de uma maneira mais sensivel. Isto cria um manual
sequencial de desperdicio zero, e/ou atividades ciclicamente recorrentes (cyclically
recurring activities)
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Depois, relinem-se todos 0s processos ndo manuais e automatizados e determina-se a
capacidade da maquina.

O layout da linha, isto €, o arranjo de processamento de estacOes, é desenvolvido tendo em
consideracdo o conceito de logistica (fornecedor de material, stock requerido para a linha,
etc.)

O passo seguinte é planear o nimero de colaboradores que sdo precisos e a respetiva
distribuicéo de trabalho.

Com a implementacgdo deste método, podemos esperar:

e Producdo elevada e constante com diferentes exigéncias do cliente como também
um trabalho balanceado para os colaboradores devido a constante reparticdo
flexivel de trabalho (Fig. 8);

¢ Investimento de baixo nivel e pouco espaco necessario devido ao conceito de linha
ser simples o quanto possivel com baixo grau de automacao;

e Lead times curtos devido a fluxo continuo (fluxo de uma pega) e lotes de pequenas
dimensoes.

Flexible deployment of associates in a lean line

3
—
"Ill
{

Figura 8 - Lean Line Design: Implantagéo fléxivel de associados em lean line. [5]
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3.5.8 Flow-oriented Layout

Flow-oriented Layout (FOL) € parte da fabrica e do planeamento das instalagdes. As
maquinas e 0s equipamentos sdo organizados tendo em conta a sequéncia de fabrico do
processo (Fig. 9). Idealmente, o processo de transporte de material é realizado com a ajuda
de dispositivos simples, como chutes.

Este método de flow-oriented, tanto pode ser usado no desenho ou projeto, e na otimizacao
de pecas constantes ou linhas de producao.

A implementacdo deste método € iniciada pela fase de analise, onde ha uma recolha de
todos os produtos relevantes, processos e informacéo especifica de material, como espaco,
maquinas, capacidades, estruturas variantes, rotas, unidades de entrega de forma estrutural.

Com contexto de planecamento “bruto” (“rough” planning), preveem varias alternativas
como um layout de bloqueio (block layout) e avaliam-nos usando indicadores de
performance (esforco de transporte, lead time, espaco de producdo e armazém,
expansibilidade, transparéncia, etc.)

Durante o planeamento detalhado, um layout detalhado é desenvolvido para a alternativa
selecionada, definindo a arrumacéo das maquinas, por exemplo.

E implementado substancialmente o layout definido da linha de producio e estando este
constantemente a ser otimizado.

Com a implementacdo deste método, podemos esperar:

e Fornecimento de material de baixa producéo de residuos devido a transportes curtos
e rotas associadas;

e O fluir de material e informagdo como também o reconhecimento do estado atual
da producéo;

e Esta transparéncia implica uma rapida comunicacao, rapida detecao de desperdicios
e um processo de melhoria continua.

26



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

| = =
. n ™
i 7 e

III.
»

A
A-D = processing stations . = different product types

Figura 9 - Flow-oriented Layout: Conceito de linha orientada para cada tipo diferente de produto.

(5]

3.5.9 Quick Changeover

Definigcdo: Processo de changeover é, por exemplo, a preparacdo de uma maquina, para o
fabrico de um tipo de produto (diferente), pela instalacdo das ferramentas necessarias.

Quick Changeover (QCO) é um procedimento que otimiza trocas/mudancas para que estes
requeiram menos tempo. Um répido changeover é feito, por exemplo, separando e
reduzindo o tempo changeover interno e externo, e nos meios da preparacdo do
changeover, sistemas de liberacdo e graficos de troca rapida.

O uso deste procedimento permite tempos mais curtos de changeover que fazem com que
seja possivel a troca rapida e flexivel de variacdes de produtos. E possivel entdo responder
rapidamente a mudancas e produzir em pequenos lotes, como € requerido no leveling.

Quanto menor for o tempo em que as instalacBes estejam paradas, maior sera a producao
liquida e menor serdo os lead times. Possibilita-se assim, aumentar o valor adicionado e
melhorar a produtividade.

A sua implementagdo, com o sentido de aumentar o processo de changeover, considera trés
areas (Fig. 10):

e Atividades estruturais: relnem-se todas as atividades necessarias para um
changeover, e dividem-se em processos internos e externos. Processos externos de
changeover sdo aqueles que podem ser efetuados enquanto ha funcionamento da
maquina. Processos internos de changeover s6 sdo possiveis quando a maquina esta
parada. O objetivo principal seré reduzir o tempo de changeover interno.

e Otimizacdo de atividades: Por exemplo, podem-se reduzir caminhos, fornecimento
de ferramentas externas, procedimentos de acoplagem standard e reduzir as
variagoes de ferramentas.

e Otimizacdo da organizagdo: reorganizacdo das atividades, implantagdo de varios
colaboradores simultaneamente para uma atividade, por exemplo.
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End of production Machine downtime Start of production
part A part B

Separate external and internal
changeover activities

External ch. nternal changeover m

ransfer internal into external

changeover activities ¢
External ch. Internal changeover
Improve all changeover activities

External ch. Internal changeover External ch.

Start of production
part B

End of production

part A Optimized machine downtime

Figura 10 - Implementacao do Elemento BPS Quick Changeover. [5]

3.5.10 Ship-to-line

Ship-to-line (STL) é um conceito de estado de armazenamento que liga estreitamente o
fluxo de material entre o fornecedor e o cliente. Isto envolve no maximo um estado de
armazenamento (ndo inclui supermercado) que é localizado nas instala¢cdes do fornecedor
ou na vizinhanca da Bosch. As partes que se encontram no estado de armazenamento s&o
diretamente entregues a um supermercado ou a um buffer na linha da fabrica Bosch. A
inspecdo de recebimento ndo é mais realizada, langamentos de entrada de mercadorias e de
outras formas de armazenamento temporario sdo omissos (Fig. 11).

Assim, podemos esperar a restricdo a um maximo de um armazém que reduz os stocks
entre o fornecedor e o consumidor, reduzindo também os custos associados.

A implementacéo deste estado Ship-to-line passa pelas seguintes fases:

e O acordo ship-to-line é concluido com o fornecedor. A qualidade de entrega é um
requerimento que deve ser assegurado.

e Um conceito de embalagem ajuda na prevencéao de re-embalagem na fabrica.
e Determina-se o processo de ship-to-line para a rececéo de mercadorias.
o Areas suficientemente largas, sdo colocadas perto da linha para o supermercado ou

buffer.

28



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

e Estabiliza-se o ship-to-line por meios de Point CIP, e cria-se uma rapida reposta ao
sistema para situacfes excecionais e para solucfes sustentaveis de problemas.

Two levels of Ship-to-Line

-_ . L L on ¢ . o] L
Supplier '__-_ Bosch
_______________ i \._________........_______,
i 1
- 1
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2
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Level 4 (BPS assessment)

Figura 11 - Implantagao do Ship-to-line. [5]

3.5.11 Cyclical Material Supply

Cyclical Material Supply é um método que permite a distribuicdo de certos componentes
na quantidade e qualidade desejada, no tempo certo e no lugar certo. As partes ou
componentes sdo fornecidas e retiradas dentro de um procedimento standard: um ritmo
fixo, uma rota definida e no menor nimero de unidades possiveis (milkrun).

O material é fornecido num ponto definido, idealmente diretamente no ponto onde sera
usado (Point of use). Caso ndo seja possivel, um point of use intermédio, ira efetuar o
transporte desde o ponto de entrega do milkrun até a linha de producao.

A implementacdo deste método permite:
¢ Confianca no fornecimento de material e a oferta ideal de componentes;
e Melhoria da produtividade devido a alta confiabilidade do fornecedor;
¢ Reducéo de stocks, espaco requerido devido a entregas de pequenas quantidades.

e Aumento de valor adicionado dividindo as tarefas de logistica e fabrico e
otimizando-os separadamente.

Com a ajuda do método Cyclical Material Supply, a Bosch cria as bases para um trabalho
standardized — sempre que possivel, e sem flutuacdes do fluxo de trabalho.
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Com a implementacéo do Cyclical Material Supply, espera-se:

Reunem-se todos os dados materiais relevantes (exigéncias e quantidades do
fornecedor, contentores de transporte, etc.) e condi¢bes de framework (ex.:
distancias) e criam um plano para cada parte (Plan for Every Part — PFEP);

Definigé&o dos pontos de entrega e rotas do milkrun;
Determinacéo do cycle time, e a frequéncia de entregas;
Layout de stocks necessario nos pontos de entrega;

Layout e design dos meios de transporte utilizados para o abastecimento (carrinho,
trem, etc.);

Qualificacdo de todos os colaboradores envolvidos e testes dos processos;

Criacdo de um standard para o Cyclical Material Supply e processos regulares de
confirmagéo;

Estabelecimento e melhoria continua de standards com o Point CIP.

3.5.12 Total Productive Maintenance

Total Productive Maintenance (TPM) significa uma manutencdo auténoma, planeada e
preventiva. A Bosch quer assegurar o melhor uso possivel das instalacbes da producéao
através da manutencdo, cuidado e medidas de inspecéo.

TPM, é uma manuten¢do gue nos permite esperar:

Pouco ou nenhum tempo de inatividade devido a falhas;

A mira para a eliminacdo das causas de falhas aumenta a produtividade da planta,
devido a alta disponibilidade técnica das instalacGes de operacéo.

Aumento de motivacao para os colaboradores devido a uma participacdo mais ativa.

A Bosch mantém um alto nivel de qualidade nos seus produtos, prevendo as perdas
de qualidade basicas das maquinas.

O TPM e a sua implementacédo consiste em:

Eliminacdo de problemas centrais:

Analisam-se as causas, implementando as medidas corretivas apropriadas,
definindo um standard e um sucesso monitorizado.

Manutengéo autonoma:
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Definem-se as atividades de manutencéo, incluindo o desenvolvimento de controlo
e sistemas diagndsticos, no sentido de aumentar a confiabilidade das instalagdes.

e TPM desenho compativel de maquinas e instalacdes:

Medidas de manutencdo futuras sdo tidas em conta tdo cedo como o planeamento e
fase de aquisicdo. Permite assim ter uma boa acessibilidade e visualizacdo dos
pontos de manutengao.

O sistema BPS tem assim como politica:

e Produzir e fornecer apenas o que o cliente precisa;

e Desenhar, controlar e melhorar os processos e ndo otimizar fungdes individuais;
e Adaptagdo facil e rapida aos requisitos dos clientes;

e Tirar partido do know-how e adaptar e criar soluc@es standard com sucesso;

e Nao andar para a frente significa ficar para tras e nada é suficientemente bom para
n&o ser melhorado;

e Criar procedimentos de negdcio e processos de producdo que sejam
autoexplicativos, simples e diretos. O que permite serem detetados desvios dos
estados requeridos.

e Somos todos responsaveis pelo sucesso do nosso processo de producao.

Womack .The Machine

Taylorism (Taylor, Ford) that changed the World"
approx. 1900 1961

Toyota Production Bosch Produc-
System tion System
since 1950 2002

REFA (Reichsausschuss
fur Arbaitszeitermittiung)
1924

Figura 12 — Frizo cronoldgico dos diferentes Sistemas Produtivos (Incluindo o BPS). [5]

O BPS tem sido desenvolvido pela empresa como o seu sistema de producdo proprio. E
assim um sistema de produgdo criado por colaboradores da Bosch para colaboradores da
Bosch. Ajuda a estabelecer processos de exceléncia em todas as divisdes e em todos 0s
niveis, desde a gestdo de plantas individuais, a ajuda a alcancar a melhoria continua em
todo o trabalho. Este capitulo teve assim como objetivo a compreensao global do contetdo
do BPS e do modo de envolvéncia dos colaboradores.
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3.6 Caracterizacdo da documentacao técnica (doc. PEP e doc. MEP)

Os dois processos, tanto o produto Product Engineering Process (PEP) como o
Manufacturing Engineering Process (MEP), sdo processos onde existe um conjunto de
documentos associados. Os documentos foram executados para todas as fabricas e centros
de desenvolvimento.

O documento MEP foca-se nos elementos e atividades do PEP, que s&o definidas para
seguir um caminho sistematico de industrializacdo do Produto.

O documento PEP é um processo que assegura a eficiéncia, sistematica e transparente do
processo de desenvolvimento do produto. Este documento também define as regras para a
revisdao do estado do projeto (Fig. 13). Com a defini¢cdo padronizada, a Bosch procura
assim garantir:

e Um aumento qualidade;
e Uma diminuicéo de custos;
e Um ganho de tempo;

e Uma reducdo de tempos imprevistos e repetitivos.

ROTEE PEP Milestones, Phases and Deliverables

Charter

Project
Start

Orientation Phase

- Technical Concept

- 2D-Design Release
(DRM1)

Definition Phase

» Product FMEA
- Process FMEA
- System Requirements

(SRS)

Localization Plan
(DTLP)

- Effort Estimation
+ Project Planning
= Industrialization

Contract

- Project Justification

Development Phase

» Product FMEA
- Process FMEA
- Release Parts (ISIR)

- System Integration

Test

= User Experience Plan
= Product Introduction

Checklist

= Marketing Briefing
- Training Plan
- User Documentation

(English)

System Test Phase

+ CTQ Tracking
- System Test
- Open Source SW

Usage Verification

+ MarCom Material

(translated)

- SW Localization
= User Documentation

(translated)

Launch Phase

« OEM Contract
= 1st Order to Supplier
= Initial Production

Volume Production

Key Deliverables:

- Project Kickoff = Technical Solution = Schematics - D-Sample - Declaration-of- - Lessons Leamed

- Intemal Order - 3D-Design Release - PCB Layout - D-Sample Design Conformity Report

- Commercial (DRM2 ) - Drawings, CAD Data Review (DRM3) - Product Certificates = Archiving
Requirements . « [A-Sample] « BOM + PPC Calculation = [Field Test] « Interal Order (closed)
(CRS)

+ Field Quality Report
= Launch Evaluation

Report

= Product Evaluation

. - B/C-Sample
- PGL Contracting » Critical to Quality - PPC Calculation « Product & Process Report
= UX Plan (CcTQ) Release
« 0SS Comp. Approval EM(.DTest o] T + Launch Package
= Product Introduction * Environmentat Tes + Demo Equipment
i = SW Design
Checklist g + Product Introduction
+ Documentation, + Source Code Checklist
Translation, and - SW Unit Test

Figura 13 - Modelo das fases completas do PEP (Product Engineering Process).[5]
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Os documentos associados ao MEP, como elemento do processo PEP, destinam-se a seguir
a sequéncia do mesmo, focando-se somente na industrializagcdo dentro da Manufacturing
Plant (Fébrica). Por isso, € um instrumento ideal para 0 Manufacturing Business Interface
(MBI) cumprir o seu novo papel como gestor de projeto na industrializacdo dentro da
fabrica.

O documento MEP descreve os passos de producdo para a fabrica durante a fase de
desenvolvimento e implementacdo do produto, comecando na fase inicial (PS) e acabando
na fase final (QG5), como é possivel visualizar na imagem abaixo (Figs. 14 e 15). QG5 é o
marco formal de concluséo do PEP.

Industrialization (simplified)
& e © & © ©
Product Risk Analysis , completed
[Product FMEA completed for HW)]
&>
Il Component List updated
(~ PLP & PQA activities completed [CMP) D-sample
« initial sample inspection reports (ISIR) Run
completed(CMP)) Order Release for
‘System Initial
Test Production
Project ] Report Start (in SAP)
Charter ""’“‘:" Production Test Specification [plant] thion )
o ) | [EEESE i ceeen e
Analysis , o ) Sample Run
Initial Documentation
[Product and Product
| o= S
A Sample/SW o Order Release
Prototype
Do:‘,nd:m B-sal and Sample Rm
e (hdustniaization Saiv::l\p;em Documentation mmmmmmwmc =
Contract Documentation and Process released [plant]
Release
rocess FMEA
~preliminary (Erssmpﬁ Test ‘ ( C-sample Test |
Process FMEA,
confirmed for D-
iBcal Bcal Run
Component List/ Component
Sourcing Plan List/ Sourcing Manutacturing
Plan Documentation
confirmed for D-
sample run
Calculation ¢ Calculation
Updated
Industrialization
tract
PGL 'GL PGL PGL PGL
Contracting Review Review Review Review

Figura 14 - MEP - Elementos no contexto do PEP [5]
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Figura 15 - Fases associadas a cada projeto e respetivas etapas, Engineering Process (PEP) e
Manufacturing Process (MEP). [5]

Quality Gates (QG): Todos os projetos de engenharia devem passar por milestones
formais denominados QG’s (Quality Gates — “Portdes de Qualidade”). Estes Quality Gates
tém como funcdo avaliar o estado de um projeto: progresso e calendario. Durante as varias
etapas do projeto sdo avaliadas se todas as varidveis do projeto estdo disponiveis segundo o
PCS (Project Control Set) e se a qualidade cumpre com os requisitos. A validacdo de um
QG é um passo obrigatério para que se possa encerrar a fase atual do projeto e iniciar a
proxima. Os QG’s sd3o documentados no SAP, ¢ um certificado especial tera que ser
assinado pela Core Project Team (equipa da R&D). Os QG’s sao discutidos em reunides
tendo como objetivo conclusdes sobre a aceitacdo ou rejeicdo do QG.

Sample Runs: O termo Sample é usado para produtos fisicos, quando é envolvida a
vertente da producdo ou os centros de desenvolvimento. Quatro Samples diferentes séo
usadas: A, B, C e D. A Sample Run “A” ¢ realizada com equipamento ja existente na
companhia. E visto ser uma fase de teste inicial, é de esperar que esteja longe do produto
final. A Sample Run “B” pode ser realizada através de uma prototipagem rapida, e pode ser
realizada em ambiente proximo do centro de desenvolvimento. Esta Sample ja se aproxima
mais do produto desejado. A Sample Run “C” ¢ realizada na fabrica, e o hardware utilizado
é feito através de um molde (investimento). E de esperar que este modelo ja se encontre

perto do produto pretendido/final para producdo. Por fim, na Sample Run “D”, tera que ser
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obtido a 100% das especificacfes e requerimentos. Antes das Samples Runs serem
testadas, primeiro tém que ser definidas as Quality Gates, incluindo riscos e variaveis
criticas, que esclarecem com precisdo se o pretendido é alcangado ou néo.

Os passos principais associados a este processo estdo ilustrados na figura abaixo (Fig. 16) e
descrevem-se a segulir.

Product Launch Process

NSO Training
Preliminary Final Start Produce RSO technical starts, eg
Launch Launch Training Training training Tech Support,
Plan Plan in RSO Plan for completed Customer Svc,
NSO's (QG3 - 2wks.) Sales, Pre-Sales
QGo QG1 QG2 ‘ QG3 QG4
Launch Proofreading
Package in NSOs Launch
delivered Release with
to RSO committed
volumes and
dates in
CcDC
Assign PIT Marketing Marcom Translation Deliver Marcom Support Launch
PIT Kickoff Briefing Materials Marcom Materials to NSOs Activities
I english Materials f
QG%I QG3 QG4

Product Introduction Process

Figura 16 - Fases do processo de lancamento do produto.

e Fase de Orientagdo: Inicio do Projeto — QGO

Nesta fase, 0 CRS (Controlling Reporting System) e o conceito técnico séo publicados. Sdo
criados varios conceitos técnicos a partir dos requerimentos do produto. Existe um modelo
e 0s principais riscos sao analisados. A decisdo de continuar ou ndo o projeto é tomada
baseada nos requerimentos dos recursos: pessoas, dinheiro e tempo.
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e Fase de definicdo: QG0 a QG1

Nesta fase de definicdo ha necessidade de existir uma informacdo mais detalhada do
projeto. Tudo é calculado e ndo ha possibilidade de qualquer investimento. Em primeiro
lugar existe a necessidade de justificar o projeto, SD TG contract.

Estas duas fases iniciais, irdo dar a visibilidade do estado do projeto, e mostrar se este
mesmo ¢ rentavel. Sera feita a decisdo de “fazer/comprar”.

o Fase de desenvolvimento: QG1 a QG2

Nesta fase do projeto, podem ser feitos investimentos e as componentes/pecas sdo testadas
em varias sample runs. Um produto tem os seus componentes divididos em 3 éareas:
Software, Eletronica e a Mecanica. As sample runs B séo realizadas na R&D e as sample
runs C realizadas na fabrica.

As seguintes atividades devem ser asseguradas:
e Equipar a fabrica e disponibilizar ferramentas;
e Fornecer instrucdes de fabrico;
e Documentar amostras B, construidas e testadas;
e Construir e acabar Processo FMEA antes do teste da amostra D;
e Documentar amostra C, construida e testada;
e Disponibilizar documento técnico do produto;
o Disponibilizar equipamento de teste, ferramentas de teste e 0 plano de teste;

e Incluir todas as mudancas no projecto (IC updated);

Com a documentacdo do teste da amostra B, o MBI fornece 0 BOM com 0s respectivos
custos. O Manufacturing Representative (MR) ira passar a informacdo ao Purchasing
Responsable (PR) para que comece a fazer um estudo de custos de mercado.

A revisdo do Planning Guideline (PGL) na fase QG2 avalia o estado da implementacéo
dos items do Open Points List (OPL), que contem a lista de ac¢Oes tomadas para a
resolucdo de problemas detetados, da Design for Manufacturing and Assembly (DFMA)
workshop como também o estado do BPS em relagdo as preparacdes do conceito do
produto e a sua realizacdo. O MBI assegura que as entregas do MP sdo completas. O MR
deve conduzir o QG2.
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e Fase de teste do sistema: QG2 a QG3

Nesta fase, 0 MR/MBI devem definir as caracteristicas de fabrico. Os documentos de teste
e equipamentos devem estar atualizados e preparados para a producdo em série. Deve ser
assegurado que:

e Os processos de producdo séo finalmente libertados;

¢ A linha de producédo instalada;

e O plano de capacidade é completo pela fabrica;

e As instrugdes de fabrico devem estar disponiveis e revistas;

e Todas as melhorias definidas nos documentos do teste da amostra estejam
implementadas;

e O plano de teste, do programa e equipamento deve estar disponivel e revisto depois
do teste da amostra D;

¢ O Initial Production Start (IPS — Ramp up) é planeado e verificado.

e Fase de langcamento: QG3 a QG4

Nesta fase a fabrica esta pronta para o IPS (Initial Production Start) e esta lancada para o
abastecimento dos CDC’s de acordo com as BU’s (business units).

Nesta fase ndo sdo lancadas ordens de producdo no sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) até que a fase QG4 esteja completa.

Dentro desta fase, a fabrica entra na sua fase de producad: IPS e Ramp Up.

O MBI assegura que os documentos de fabrico, de teste e de equipamento séo finalizados e
libertados para 0 QG4.

Os pontos chaves a serem reportados pelo MP (responsavel da fabrica), dizem respeito a:
e A performance das amostras;

O PPC (Planned Product Costs) efetuado;

O FEK (Production Costs) efetuado;

O First Time Through (FFT)

Os elementos chave BPS (OEE (Overall Equipment Effectiveness), produtividade,
penetracdo BPS e nivel de maturidade).
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e Fase de producéo Volume: QG4 a QG5

Atinjida a meta QG5, todas as a¢des de melhoria do produto e a respetiva lista tém de ser
implementadas e aprovadas pelo MR e pelo MBI.

Os resultados dos testes provenientes das auditorias ao produto sdo avaliados e sao
tomadas ac¢des quando ocorrem desvios.

O MBI tem tarefas de monotorizacdo durante esta fase final de industrializacdo, como
também ter4 que fornecer controlo no que diz respeito a qualidade, custos e topicos
referentes ao projecto. Estas atividades e entregas estdo descritas no PEP.

Depois de completa a fase QG5, a equipa do centro de desenvolvimento e a equipa de
industrializacdo da fabrica chegardo ao fim do projecto.
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4. SOFT SYSTEMS METHODOLOGY - SSM

4.1Metodologia SSM e respetivos passos, dominios de aplicacéo,
beneficios e limitacoes.

A anélise e compreensdo dos problemas associados aos processos colaborativos e de
comunicacdo da organizacgdo ird ser realizado com o apoio da metodologia Soft System
Methodology. Mas antes, ir& ser descrita o funcionamento da metodologia.

O uso da SSM (Soft System Methodology) pretende oferecer aos gestores opcdes para a
melhoria de processos colaborativos e de comunicagdo. A SSM foi selecionada como
metodologia de trabalho pela sua capacidade de lidar com situagdes complexas, onde se
verifica que ndo existe um consumo acerca de um problema. Neste caso, sdo conhecidas as
consequéncias mas nao se sabe exatamente o que se pode fazer para que o sistema em foco
atinja os objetivos.

A SSM, metodologia proposta por Peter Checkland no periodo de 1969 a 1972, também
denominada Metodologia dos Sistemas Flexiveis, é utilizada na articulacdo de problemas
pouco estruturados. A sua aplicacdo é feita através de uma ampla interacdo entre
facilitadores e pessoas envolvidas nas situacdes em estudo, onde o consenso € alcancgado a
partir da participacdo de pessoas de todos os niveis organizagoes.

O wuso desta metodologia ndo tem como objetivo produzir respostas finais e
guestionamentos, nem acompanha o pesquisador durante as suas implementacdes. O
guestionamento é entdo uma tarefa sem fim, no que toca a SSM. Checkland (1981) [13]
indica sete estagios para a aplicacdo do SSM, enfatizando as suas caracteristicas de apoio a
aprendizagem e a reformulacdo de hipéteses (Fig. 20).

Os sete estagios sdo:
1 — Explorar situacdo problemaética ndo estruturada;
2 — Definicdo da situacdo problematica;
3 — Formulagéo das defini¢Oes essenciais existentes no sistema;
4 — Elaboracdo de modelos conceptuais;

5 — Comparac¢do dos modelos com a situacdo problematica expressada (comparacao
entre o estagio 4 e 2);

6 — Selecdo de mudancas culturalmente possiveis e sistematicamente desejaveis;

7 — AcOes para transformacdo da situacdo problemética a fim de melhorar o
problema.
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(7)
sugerir agdes para
transformacdo da

(1)
explorar situacdo
problematica

situacdo problematica

(6)
reunir mu dangas
possiveis e desejdveis

(3)
comparar modelo
conceitual com realidade

(2)
expressar situagdo
problematica
mundo real = andlise cultural

R R R R R R R R R R (R R R R R R R N R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R R RN A R R R R R AR R R R R R R AR AR R0

mundo sistémico = andlise logica

(3)
construir defini¢des sucintas

de sistemas relevantes

(4)

elaborar modelos
conceituais

Figura 17 - Metodologia SSM (adaptada de Checkland, 1981) e respetivos passos, dominios de
aplicacéo, beneficios e limita¢des.[10]

Investigadores especificam algumas areas de uso potencial, entre as quais estao a industria,
0 setor publico e as instituicbes de filantropia. [24] Estima-se que a dura¢do média de uma
aplicacdo da SSM seja em torno de seis meses. [16] Apesar deste sistema ndo se prestar a
operacionalizacdo de solucdo, esta pouco desmarcada a gama de situacfes em que a SSM
ndo se mostra eficaz. Para Rose, 0 uso ndo é adequado em algumas zonas, cOmo € 0 caso
do médio oriente, onde o confronto de ideias € evitado. [24] Na tomada de decisdo, a SSM
ndo pode ser usada para a previsdo de efeitos de operacdes estratégicas. [22]

O principio do sistema implica também que devemos tentar desenvolver aplicacdes do
sistema para a organizacdo como um todo e ndo como funcdes isoladas. As organizacfes
sdo “sistemas abertos”, e assim sendo, a relacdo com a organizacdo e 0 seu ambiente é
importante. Devemos sempre olhar para “o sistema” em termos de sistema alargado do
qual faz parte.

A teoria de sistemas também sugere que uma equipa multidisciplinar de analistas tera mais
aptidao de compreender a organizacgao e de sugerir melhores solucGes para os problemas.
No contexto de sistemas de informacgédo, uma aproximacao ao sistema devera prevenir um
assumir automatico em que as solu¢es computorizadas s@o sempre apropriadas. Também
ajudarad em situacOes que sdo estudadas s6 por um ponto de vista. Esta aproximacgdo ndo €
apropriada no estudo de situagdes com grandes e complexos problemas.
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A descricdo de uma categoria de sistemas, sistemas de atividades humanas, também retne
a importancia das pessoas nas organizacdes. Embora seja acessivel a modelacdo de dados e
processos, mas para compreender o mundo real € essencial incluir as pessoas no modelo,
pessoas que podem ter diferentes e conflituosos objetivos, percecdes e atitudes. Isto é
dificil porque a natureza do sistema de atividades humanas € imprevisivel.

A diferenca entre hard e soft Systems € o modo de pensar, onde hard Systems (sistemas
rigidos ou concretos) pensar em um objetivo é o assumido, onde ha identificacdo de
carateristicas como a fronteira, entradas, saidas, as principais fungdes e processos de
transformacdo (natureza do sistema). A funcdo dos métodos usados pelos analistas (ou
engenheiros) € de mudar o sistema de maneira a que objetivo seja obtido de uma maneira
mais eficaz.

A

A maneira de pensar nas hard Systems preocupa-se mais com o “porqué” do problema. A
abordagem hard € assim adequada principalmente para situacBes bem estruturadas,
relativamente faceis de serem medidas e quantificadas, onde prevalecem leis conhecidas e
um alto grau de previsibilidade. Checkland, ao prestar consultorias e a partir da
constatacdo de quem nem todos os problemas e situacdes apresentadas no campo de
administracdo de empresas Sao precisos, e que nestes casos as metodologias denominadas
“hard” ndo surtem o efeito desejado na ocasido de sua formulagdo, sugeriu uma mudanca
das experiéncias sisttmicas na dire¢do do enfoque internacionalmente conhecido como soft
Systems (sistemas ndo rigidos e abstratos).

Esta mudanca ira focar-se nos sujeitos e sobretudo para as relacdes que caracterizam estes
sistemas e as interacGes destes com 0 ambiente. Enquanto na abordagem hard se procura
resultados pré-determinados, a abordagem soft, tem como objetivo entender as relagdes
humanas e a interacdo (visdo construtiva). Esta metodologia procura enriquecer a
compreensdo de uma determinada situacdo, sem se preocupar diretamente com a resolucao
algoritmica de um suposto problema. A aplicacdo da metodologia soft é feita em ambiente
onde a questao ndo ¢ tanto “como fazer algo”, mas sim “o que se deve fazer”. [20]

A metodologia de Checkland tem sido desenvolvida na Universidade de Lancaster. Este
desenvolvimento € feito através da investigacdo em clientes organizacionais onde as ideias
do sistema sdo testadas. Os analistas ndo se dedicam a conducdo da acdo nem se colocam
como observadores. Sdo participantes da acdo e os resultados sdo imprevisiveis. O trabalho
pratico d& experiéncia que pode ser usado para desenhar as conclusfes e modificar estas
ideias. Isto prova ser uma aproximacgdo com sucesso, porque, ndo é possivel desenvolver
um bom “modelo de laboratério” de sistemas de atividades humanas e preparar varias
experiéncias.
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Cada acdo de investigacdo, num projeto, ir4 formar novos conhecimentos que poderdo ser
usados no trabalho futuro de soft Systems, como também da alguns beneficios num
problema particular. A mudanca é assim conseguida através de processo de aprendizagem
do conjunto tedrico e pratico e da afetacdo de cada um.

Checkland fez estudos intensivos, tedricos e praticos, na analise de organizagdes. O foco
principal da metodologia € a procura de um ponto em particular (ou varios pontos de vista).
Esta visdo formara as bases para descrever os requerimentos do sistema e sera levado para
novas etapas na metodologia. A visdo mundial é extraida da situacdo do problema através
do debate sobre o principal proposito da preocupacdo da organizacao.

A aplicagédo desta metodologia aborda quatro atividades principais. A primeira atividade
tem a preocupagdo de entender a situagdo problemaética, considerando as dimensdes
humanas, sociais, politicas e culturais. Com a formulagdo dos modelos conceituais
relevantes de atividade intencional, da-se inicio ao debate e por fim toma-se uma medida
de acdo com vista a resolver a situacdo para produzir melhoria.

4.1.1 Estagio 1: Situacdo Problemética ndo estruturada.

Neste primeiro estagio, o pretendido é observar a situacdo problematica e expor toda a
informacdo possivel. A observacdo e exposicdo devera ser feita sem interferéncia ou
julgamento para definir o problema.

Havera muitas visdes diferentes e serd bastante provavel que a visdo de uma pessoa ou de
um grupo da fonte do problema e das outras pessoas, que irdo desenvolver o papel de
“ator”, ndo coincida. E assim definido nesta fase a situagio problema.

4.1.2 Estéagio 2: Situacdo Problematica expressada

No estagio 2, denominado Situacdo problematica expressada, elaboram-se rich pictures
(nomenclatura associada a SSM), que sdo representacGes graficas livres que tém como
objetivos evidenciar os entendimentos individuais a respeito de problemas. Estes graficos
promovem de certa maneira, a formacao de ideias e ajuda na compreensao de observacoes
de relagdes e conflitos. [22] O SSM concentra-se em compreender os problemas, em vez
de desenvolver solugdes. A interpretacdo das rich pictures foi desenvolvida por Avison e
Wood harper. [9]

Os aspetos a ter em conta na construcao destes graficos sdo (Checkland, 1981):

e Estrutura da situacdo: itens estaticos, hierarquias formais e informais e sistemas de
comunicacao;

e Processo da situacdo: perceber como as coisas funcionam e quem faz o qué;
¢ Relacéo entre estrutura e processo: cultura organizacional.

Ao reunir cada ponto de vista, Checkland indica que podemos dar origem a um sistema
relevante, com o fim de se entenderem 0s principais aspetos contextuais. [13]

43



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

4.1.3 Estagio 3: Definigdes de Raiz de Sistemas Relevantes

O préximo passo envolve a delineacdo da solugdo do problema e a identificagdo dos
sistemas relevantes. Nesta etapa, procura-se olhar para o sistema de maneira a que ele
mostre o caminho correto a seguir.

Apbs o desenho das rich pictures, da discussdo e da identificacdo de possiveis sistemas
relevantes, os aspetos da situacdo estruturada sdo colocados em termos sistémicos:
descrever basicamente as atividades, sua formulacao, a partir de um determinado ponto de
vista. [23]

Os vérios sistemas relevantes devem ser explorados para que se consiga visualizar qual é o
que mais pode contribuir. E nesta etapa em que o debate é o mais importante.

A pessoa responsavel pela solucdo do problema ird juntamente com a fonte do problema,
ver onde poderdo incidir e como descrever o sistema relevante.

A partir da escolha do sistema que se considera ter maior importancia segundo 0s critérios
estabelecidos, tenta-se extrair uma estrutura fundamental, a definicdo sucinta, que sera a
base para o seu entendimento sistémico e para possiveis solucdes aceitaveis e desejaveis
para a situacdo problematica. [13]

Com a ajuda ao recurso CATWOE, o qual identifica os elementos basicos que devem ter
presentes, construimos a sua defini¢do sucinta:

e C (Customers): Vitima ou beneficiario do sistema;

e A (Actors): Protagonista das atividades;

e T (Transformation Process): Transformacdo de entradas em saidas;
o W (Weltanschauuung): Visao de mundo/percecéo

e O (Owner): Quem tem poder para modificar ou parar o sistema;

e E (Environment): Restricbes do ambiente externo.

4.1.4 Estagio 4: Modelos Conceituais

Sendo os dois primeiros dispositivos representados pelas rich pictures e pelas definices
sucintas, os modelos conceptuais irdo representar o terceiro dispositivo de modelagem da
SSM, incorporando o0 que um sistema deve contemplar para estar de acordo com as
definicdes sucintas.

Quando a origem do problema e os seus solucionadores estdo satisfeitos em relagcdo a
melhor definicdo de rota, um modelo concetual pode ser desenvolvido usando esta
definicdo de rota. Neste contexto, 0 modelo apresenta-se como um diagrama de atividades
gue mostra 0 que é que o sistema ira fazer. Esta etapa da metodologia diz respeito a
construcdo do modelo, que é suposto descrever algo relevante para a situagdo em que o
problema se encontra, e ndo para se descrever a si mesmo. E de referir que os modelos
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concetuais ndo sao normativos, ndo representam estados reais mas sim estados desejaveis.
[24]

O modelo conceptual é diferente de um modelo matematico ou de arquitetura, e é usado
como ponto de debate para que os atores possam relacionar o modelo com o mundo real.
Checkland também sugere a avaliacdo do modelo conceptual olhando para o trabalho de
outros pensadores de sistemas, e assim, de melhorias ao nosso sistema.

Atingir o estado em que toda a gente esta de acordo nao € facil, enquanto a descri¢do do
processo tem como fim desenhar as diferentes ideologias e conflitos, para que a versao
final represente a compreenséo para a situa¢do do problema.

Esta fase envolve entdo um pensamento sistémico, onde sdo considerados processos de
controlo, além de se prever que a comunicacdo com 0 mundo exterior seja feita através das
suas fronteiras. [23]

4.1.5 Estagio 5: Modelos conceituais e situacdo problematica expressada.

Esta etapa preocupa-se com a comparacdo da situacdo do problema analisado na etapa
dois, através das rich pictures com os modelos conceituais criados na etapa 4.

E também uma comparacio de ideias, e visto que estas ideias provém do sistema das
atividades humanas, feito pelas pessoas, podemos estar a comparar coisas distintas. O
debate sobre as mudancas deve levar a um conjunto de recomendacBes com vista a
mudanca para melhorar a situacdo do problema.

Conforme Checkland, sdo quatro sdo as formas de se efetuar a comparacéo: [13]

e Usar o modelo concetual como apoio de investigacdo: O modelo concetual ndo é
mostrado as pessoas envolvidas na situa¢do que esta sendo modelada, e o analista
utiliza-o como forma de facilitar o debate sobre a mudanca.

e Trilhar o modelo conceitual com sequéncias de eventos passados: Investigar
eventos passados caso 0 modelo conceitual j& existisse anteriormente, e
comparacao com a pratica (um problema associado € a seletividade da memoria das
pessoas envolvidas).

e Discutir o modelo conceitual com o0s atores principais da situacdo (o analista
necessita de tempo para explicar as caracteristicas do modelo conceitual caso
envolvidas).

e Sobrepor os modelos — Comparar o0 modelo conceitual com a realidade, quando se
identifica, ou ndo, das atividades do modelo conceitual do mundo real.
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4.1.6 Estagio 6: Selecdo de mudancas a serem implementadas.

Neste estagio, e com recurso ao modelo desenvolvido no estagio anterior, as mudancas
propostas serdo discutidas, verificando-se a viabilidade destas.

A solugdo para uma situagdo problematica nem sempre pode ser obtida com metodologia
soft; de facto, pode-se requerer o uso de alguma abordagem hard para isto. O principal
resultado obtido pela perspetiva soft é, como ja foi referido, a aprendizagem. De realcar-se
que esta metodologia ndo descreve métodos para implementacéo de solucBes, mas sim para
a compreensao das situacdes ao problema.

4.1.7 Estagio 7: Opcdes para melhoria do problema

O ultimo estagio, referente as opcdes para melhorar o problema, discute e resolve como as
acOes serdo implementadas.

A SSM dé a todos os atores, incluindo os analistas, oportunidades para compreender e para
lidar com o problema, que é, o sistema de atividades humanas. E um processo interativo, e
os analistas aprendem sobre o sistema e ndo se espera que tenham de seguir uma lista de
procedimentos.

De modo geral, alternativas de acdo sdo recomendadas ao final do estudo. Também podem
ser esperados, segundo, mudancas nos aspetos tratados pelas duas primeiras fases: a
estrutura (forma como as pessoas sdo organizadas e controladas), o processo (modo como
as pessoas trabalham e suas interagcdes neste particular) e o clima (atitudes das pessoas em
relacdo ao trabalho, clientes, etc.). [23]

Esta situacdo apresenta problemas: é dificil ensinar e treinar outras pessoas, como também
é dificil saber quando é que um estado de um projeto se encontra satisfatoriamente
completo.

Uma possivel maneira de encaixar o SSM no sistema de informacéo do desenvolvimento
do processo € usa-lo como um front end antes de prosseguir para aspetos mais complicados
do desenvolvimento de sistemas. Isto parece apropriado porque 0 SSM preocupa-se com
analises onde metodologias duras tendem a dar énfase ao design, ao desenvolvimento e a
implementacao.

Como os resultados das acGes ndo sdo totalmente previsiveis, poderd ser necessario
reiniciar o processo do SSM, desta vez para verificar uma nova situagcdo problema.
Podemos afirmar entdo que a maior riqueza desta metodologia ndo esteja nos resultados
obtidos, mas sim no processo para alcanga-los, uma vez que o aprendizado organizacional
ocorre e é formalizado durante o processo.[20]
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5. Descricao do problema

5.1 Comunicagao

Comunicacdo é o processo de transferéncia de ideias, conhecimentos, informacdes ou
sentimentos entre as pessoas. Para que a fabrica em Ovar consiga produzir os produtos que
sdo desenvolvidos em Eindhoven pelo centro de desenvolvimento, é fundamental que
técnicas funcionais no processo colaborativo de desenvolvimento e produgdo estejam
sempre presentes.

Uma boa comunicacdo levara a uma maior rapidez na troca de ideias, menor probabilidade
da ocorréncia de erros, podera levar ao possivel lancamento mais rapido do produto para o
mercado, melhor ambiente de trabalho como também a satisfacdo das duas partes
envolvidas.

A comunicacdo nos processos de desenvolvimento e fabrico, na realizacdo de diferentes
projetos, é essencialmente realizada por um representante do centro de desenvolvimento,
denominado como MR — Manufacturing Representative, e pelo MBI — Manufacturer
Business Interface, representante da fabrica para o projeto, estando este modelo formal
representado na figura 17. Sendo estes dois elementos o ponto de comunica¢do em cada
projeto, isto ndo significa que ndo possam haver trocas de informagdo/comunicagéo entre
0s restantes elementos das duas equipas (quando esta comunicagdo ocorre, devera ser do
conhecimento de MR e do MBI) (Fig. 17).

Core Project Team

Figura 18 — Comunicacdo em projetos entre equipe do projeto PEP — Core e MP Equipe de
Industrializagéo, situacdo do modelo formal. [5]
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5.2 Descricdo da metodologia: diagndstico preliminar

A comunicacdo de processos colaborativos de desenvolvimento e fabrico entre as duas
equipas (por um lado o desenvolvimento, por outro lado o fabrico) pode ser feita atraves de
teleconferéncias, telefone ou correio eletronico, como também acontece com alguma
regularidade, pela deslocacdo de colaboradores entre o centro de desenvolvimento e a
fabrica. Face ao facto da lingua inglesa ser a lingua dominante nos projetos, ndo sendo esta
a lingua materna da maior parte dos colaboradores, embora se sintam confiantes no seu
dominio, é de esperar que por vezes surjam alguns problemas, tanto a nivel de
compreensdo como a nivel de interpretacfes diferentes para um mesmo contexto. Esta
comunicacdo também estara sempre presente ndo s6 a nivel falado, mas também na troca
de documentos: produtos, desenhos e ficheiros.

Dois diagondsticos preliminares serdo efetuados neste capitulo, sendo um deles efetuado
pelo estagiério do lado da Bosch Ovar e o outro realizado pelos estagiarios Holandeses
presentes no centro de desenvolvimento em Eindhoven.

Os diagondsticos foram realizados tendo em conta o estudo realizado na fabrica, a presenca
em varias reunides como também as discussGes com os estagiarios presentes na Bosch, em
Eindhoven. Para concretizar tal intencdo, realizou-se um levantamento sobre a percepcao
que os colaboradores tém sobre este processo através de um questionario. A analise das
respostas obtidas pelos colaboradores da parceria serd realizado mais a frente neste
relatério com a ajuda da metodologia Soft System Methodolgy.

A metodologia Soft System Methodology ajuda os gestores a lidar com situagdes
complexas, onde se verifica que ndo existe uma visdo comum de um problema. As
consequéncias sdo conhecidas mas ndo se sabe exatamente o0 que se pode fazer para que o
sistema em foco atinja os objetivos. Assim, ird entdo ser realizado um diagnostico
preliminar a fabrica e ao centro de desenvolvimento no que toca aos processos de
desenvolvimento, na vertente da comunicacdo respeitante aos processos. Posteriormente e
depois da descricdo da metodologia, ira ser realizada a analise aos resultados dos inquéritos
e por fim a aplicacdo da Soft System Methodology aos processos colaborativos e de
comunicacgéo da parceria tendo em conta os resultados estudados anteriormente.
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5.2.1 Diagnéstico dos processos colaborativos e de comunicacdo — Fabrica Ovar

Na tentativa de perceber quais os principais problemas, comecamos por assistir a algumas
reunides (teleconferéncias) de Ovar com o centro de desenvolvimento e posteriormente
colocaram-se questdes com o objetivo de compreender o0 processo.

As observacbes detetadas inicialmente levaram-nos a pressupor que ha demasiada
informacdo para o numero de pessoas envolvidas em cada projecto. Esta informacdo que
circula na organizagao por mail, pode fazer com que os MBI’s, responsaveis pelos projetos
na fabrica, recebam mais de 100 e-mails diariamente.

Este excesso de informacdo pode levar a que informagdo importante passe despercebida.
Pode causar cansaco visual e causar uma méa definicdo das prioridades referentes a cada
projecto, como também fazer com que se perca muito tempo em tarefas banais,
disponibilizado menos tempo para o trabalho. Todas estas causas afectam o projeto,
provocando atraso na concluséo final de cada projeto.

Uma das preocupacdes assinaladas pelos dois MBI’s que trabalham diretamente com
Eindhoven, é facto deste centro de desenvolvimento ndo envolver Ovar numa altura
prematura como seria desejado pela fabrica. Porém, o ponto de vista da R&D (obtido
através de estagiarios Holandeses) diz-nos que se passa 0 contrario, e que na tentativa de
envolver Ovar numa fase mais prematura dos projetos, verificavam que ndo havia
colaboradores com disponibilidade para estarem presentes nas reunides, ou quando tal era
possivel, ndo prestavam a devida atencéo por acharem que ndo era do seu interesse sendo
que o projeto se encontrava numa fase muito prematura.

O centro de desenvolvimento de Eindhoven é o mais antigo parceiro da Bosch Ovar e pelo
que se tem verificado é tambem aquele em que o nivel de exigéncia é maior. Esta
superioridade de exigéncia (patente na figura 19, pagina 51) leva a que 0s projetos com
este R&D sejam mais demorados e implicando um volume de trabalho superior ao que se
verifica em projetos que a fabrica efetua com outros centros de desenvolvimento.

5.2.2 Diagndstico dos processos colaborativos e de comunicagdo — R&D
Eindhoven

Para melhor compreender as falhas existentes nesta cooperacdo, realizada na empresa
Bosch, entre o centro de desenvolvimento e a fabrica, € necessario ter uma viséo tanto do
lado da fabrica como do lado do centro de desenvolvimento. Como a ida do estagiario da
fabrica ao centro de desenvolvimento ndo se realizou, a vinda dos trés estagiarios a fabrica
em Ovar, possibilitou uma visdo dos problemas encontrados do outro lado. Os problemas
encontrados pelos estagiarios que estiveram presentes na R&D em Eindhoven dividem-se
em: problemas de planeamento, de comunicagéo, trabalho de equipa e confusdo nos
projetos e ambiguidade nos projetos.

1° - O projeto ndo consegue cumprir o plano:

e Colaboradores substimam os esforgos efetuados pela fabrica;
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N&o ha conhecimento sobre o que é feito e como é feito;

Planeamento e informacdo sobre os procedimentos standard de Ovar e Eindhoven
ndo sdo compativeis;

Quem planeou substima o tempo necessario para as avaliagdes e testes;
Estado do progresso do processo ndo € conhecido em Ovar;

MR/MBI sdo os responsaveis por saber tudo sobre os processos em Eindhoven e
em Ovar, 0 que por vezes ndo acontece;

N&o existe um alinhamento sobre a informacao e possibilidades da fabrica que pode
levar a confusBes e comunicacBes desnecessarias entre as plantas;

O planeamento é importante, porém nunca cumpre com O que &
planeado/calendarizado.

2° - N&o ha um correto uso da comunicacdo, ou existem erros na transferéncia de
informacéo:

ReuniBes sem a devida preparacgéo (folhas sem preparacgéo, riscos sem updates, falta
de material);

Revisbes e avaliacbes nas mudangas das partes mecanicas Sdo por vezes
esquecidas;

N° de ECR’s (Engineering Change Requests) elevados;

Excesso de aprovacOes para um ECR;

Maturidade de um ECR néo é elevada o que torna o processo mais complexo;
Falta de comunicacao observada em reunidoes com os MBI’s;

Os relatorios/observacdes da fabrica ndo sao boas, ou vém atrasadas;

Né&o ha feedback do planeamento por parte de Ovar;

Ferramentas, documentos e software sdo enviados para a fabrica sem a devida
verificacdo/avaliacao;

Verifica-se que ha perda de tempo de trabalho devido ao excesso de reunides.

3° - N&o se sente que existe trabalho em equipa, com objetivos comuns:

Muito tempo de espera devido a elevada dependéncia nos processos (quando é
preciso fazer algo, é preciso informacdo de alguém, ndo ha contato direto,
aprovacoes);

H4 diferentes objetivos na cooperacdo entre Ovar e Eindhoven;

Os processos sao feitos em Eindhoven com a minima ajuda ou comunicagdo por
parte de Ovar, e quando o processo é transferido para Ovar, Eindhoven tenta
interferir para que o produto/projeto seja realizado no minimo tempo possivel,
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e Longas discussdes, longo tempo para tomadas de deciséo.
4° - Ambiguidade nos projetos (tarefas, qualificacdes e responsabilidades):

e Muitas ambiguidades sobre os processos e correntes de informagdo (Quem €é o
responsavel? Que tarefas estdo incluidas nesta responsabilidade?);

e Confusdo no nome dos projetos, e as responsabilidades associadas a cada fungéo;
e Responsabilidades a volta das sample runs ndo séo claras;

e Responsabilidades nas compras ndo sao claras (as compras ndo sao feitas pelo
Gestor de Projeto);

e Discusses e confusdes associados ao processo PEP;

o Diferencas nas defini¢des e confusao nestas diferencas.

5.3 Diagnéstico da importancia das reunides de equipa de projeto

Ao analisarmos a parceria entre a fabrica e o centro de desenvolvimento e como ja foi
referido anteriormente, temos também que pensar no trabalho em equipa, visto que é
através da eficacia deste espirito de trabalho que os objetivos em comum serdo obtidos.
Assim, o saber trabalhar em equipa é uma mais-valia para qualquer organizagao.

O tema das reunifes de projeto é abordado, visto terem sido encontrados alguns problemas
no que diz respeito ao trabalho em equipa, durante a participacdo em reunides., quando se
sente que cada um dos lados se preocupa com 0s objetivos individuais. Enquanto os
objetivos do centro de desenvolvimento é o desenvolvimento de novos produtos e a
chegada ao mercado, os objetivos da fabrica serdo mais focados nos baixos custos de
producdo e a qualidade dos produtos.

Uma boa equipa, ou uma boa parceria entre equipas, nunca surge espontaneamente, mas
sim através de muito esforco e dedicacdo. Para que a eficacia seja atingida, sera necessario:

e Todos conhecerem e respeitarem as regras;
e Definir regras de trabalho: métodos e responsabilidades de cada um;
e Saber estar em equipa.

Este dltimo ponto pode ser dividido em trés diferentes tipos de saber: O saber fazer, o
saber tedrico e o saber estar. O saber estar em equipa envolve também uma atitude de
tolerancia e ao mesmo tempo, saber fazer criticas construtivas, quando as coisas correm
menos bem. No trabalho em equipa, o individualismo, podera ser uma caracteristica que
prejudica a equipa. Quanto ao saber fazer e o saber tedrico, falamos em conhecimentos
técnicos e cientificos, possiveis de alcancar por qualquer pessoa envolvida no projeto,
através da dedicacdo aos diversos aspetos mais relevantes para a equipa e para que 0
objetivo final obtido seja superior ao obtido individualmente pelos elementos da ou das
equipas.

O trabalho em equipa, que resulta da parceria das duas instituicbes, é realizado e

trabalhado, na maioria das vezes, em reunifes. Para que uma reunido seja produtiva,
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algumas regras devem ser cumpridas. Se uma reunido for mal conduzida, estaremos a
produzir perdas de tempo, e isto podera ser um fator de desmotivacéo e de frustracdo. As
reunides devem ser cuidadosamente preparadas, pois serdo a sede das decisdes a tomar.
Partindo desta ideia, podemos dividir a reunido em trés fases:

1 — Preparacdo: Nesta primeira fase, devera haver uma convocatdria, onde sera
especificado a data de inicio, a duracdo prevista e o local da reunido a todos 0s
participantes. Deverdo ser apresentados os objetivos e tema da reunido, como também
as tarefas de preparacdo, caso necessario. Esta convocatoria deve ser divulgada a
tempo, para que haja assim, uma devida preparagédo de todos os participantes.

2 — Desenrolar: Durante uma reunido deve ser claro quem é o “animador”, que sera o
responsavel pela conducao da reunido, que no caso em estudo serd o MBI ou 0 MP. Os
restantes participantes do grupo devem concentrar-se na discussdo propriamente dita.
Se for clarificado exatamente o que iré ser debatido, isto ira facilitar o foco no objetivo
da reunido. Assim sendo, o “animador” irda desempenhar um papel fundamental, do
qual muito dependera o sucesso ou insucesso da reuniao.

3 — Conclusdo: E a etapa mais importante da reunido. Devera ser tomado o tempo
suficiente para itens de acdo e tomadas de decisdo. Atribuir os responsaveis pelas
diferentes tarefas e acordar datas de conclusdo das diferentes tarefas.
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5.4 Diagnostico das mudancas ao longo do Projeto

Quando se efetua uma alteracdo a um produto na fase de projeto, tanto da parte do R&D
como de Ovar, € necessario o preenchimento de um documento denominado ECR —
Engineering Change Request. O problema encontrado nesta situacdo diz respeito ao
numero de ECR’s efetuados por Eindhoven quando comparados com a quantidade que se
verifica nos projetos com outros centros de desenvolvimento.

No gréafico abaixo, podemos verificar que Eindhoven é sem davida o centro de
desenvolvimento que mais alteracGes efetuam ao longo dos projetos (Fig. 18). O objetivo
ndo sera a andlise do nimero de ECR’s consoante o nimero de projetos, mas sim o niimero
total de ECR’s criados.
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Figura 19 - N° de ECR's efectuados pelos Centros de Desenvolvimento.

E possivel verificar, através da analise do grafico (Fig. 18), que ha uma grande quantidade
de ECR’s gerados por Eindoven. visto que esta quantidade elevada de alteragdes ao longo
dos projetos, chegou a ser superior a um por dia nos anos de 2011 e 2012, pode acarretar
consigo outros problemas, que da a entender, passam de uma certa maneira despercebidos
ao centro de desenvolvimento.

Outros problemas associados ao elevado n° de ECR’s, ¢ tambem a falta de maturidade
destes e a falta de revisdo antes de serem enviados para a fabrica. Um dos problemas
podera ser a falta de conhecimento do centro de desenvolvimento do trabalho realizado na
e pela fabrica. Um dos exemplos podera ser o BPS, ou dos custos envolvidos quando se
efectua uma alteragcdo num projecto.
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Um ECR, além de trazer consigo carga adicional de trabalho aos MBI’s, traz também
custos acrescidos a fabrica que poderdo ser de diferentes naturezas (materiais, encomendas,
tempo, colaboradores, maquinas). De referir também que far4& com que os projectos na
maioria das vezes atrasem bastante na sua conclusao.

O aumento da complexidade dos produtos, utilizando diversas tecnologias, acompanhada
pelo pouco tempo para o desenvolvimento do produto, faz com que seja necessario haver
mais pessoas com diferentes competéncias ligadas a este desenvolvimento, formando
assim uma equipa de engenharia.

Este desenvolvimento que é visivel também na industria é claro com o aumento de
produtos digitais e na verificacdo da producédo através de realidades virtuais e digitais. Isto
leva a um aumento de ficheiros digitais, que levara inevitavelmente a uma necessidade de
melhor gerir os dados associados ao fabrico. Teremos aqui um impacto na gestdao no que
toca aos processos de ECR, isto porque um maior n° de documentos deve ser gerido e
mudado.

O ideal no desenvolvimento de um produto é fazer com que o design seja realizado
corretamente a 1% vez, eliminando assim a necessidade de fazer mudancas. Contudo,
mudancas face a decisdes e alteracdes face aos requerimentos de clientes séo inevitaveis. O
impacto da mudancga tem que ser investigado e todos os documentos referentes ao erro tém
que ser identificados e mudados.

Um processo ECR que seja rapido e fiavel pode também melhorar a relagdo com o cliente.
As vantagens de uma ferramenta ECM (Engineering Change Management) sdo:

e Permitir o estado atual de cada ECR;

o Definir o tempo de ciclo e notificacGes de atrasos;

e Listar todas as aprovacoes;

e Disponibilizar documentagéo online completa de ECR’s;

e Aumentar a qualidade do ECR face aos campos obrigatdrios do sistema;
¢ Notificar automaticamente atrasos, possivel com 0 Ms_Outlook;

e Definir regras a impor na lista de distribuicdo para evitar que ECR’s fiquem
parados.
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ECR e fases associadas:
a) Fase de preparacao;
b) Fase de planeamento (revisdo do conceito da mudanga proposta);

c) Processamento, Validacdo e Fase de Implementacdo (revisdo dos itens de acéo,
impacto e detalhes da mudanca) (Fig. 19).

Customer
approval
Customer involvement l

Preliminary

Customer Implementa-
RpTCu—. phase tion phase
phase
‘ ] = I
Review by Team review Final review Release by the
manager of + + technical documentation
the initiator or approval approval department

expert team

Figura 20 - Fases ECR (Engineering Change Request). [3]

Os processos de ECR requerem uma extensiva comunicacdo entre as varias fungdes dentro
de uma empresa. Dependendo do estado do projeto e do seu ciclo de vida, cada mais vez
mais fungdes, desde o design até as vendas, tém de ser envolvidas. Com vista a promover a
melhor solucdo, todos os envolvidos devem ser capazes de dar um contributo quando esta
for necesséria.

As razdes para que ocorra um novo ECR podem ser de diferentes naturezas, das quais se
destaca:

e Mudanca de uma pega dependendo na alteragdo funcional ou dos requerimentos de
producéo;

e Mudanga na aplicagdo de uma parte do produto;
e Introducdo de uma pega/conjunto;

e Substituicdo de uma peca/conjunto;

e Remocéo de uma pega/conjunto;
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e Correcdo de erros referentes a um documento associado a um ECR;
e Fazer a atualizagcdo de um documento associado a um ECR.

Como ja foi referido, as mudancas de engenharia envolvem recursos monetarios e
humanos significativos. Assim, as mudancas sdo permitidas apenas se melhorar a
satisfacdo do cliente, a competitividade e/ou qualidade. [3]

Cada mudanca num dado produto ou num documento a ele referente, ira causar uma
mudanga na configuracdo do produto. Isto significa que sempre que h4 uma reviséo de um
documento, é necessario uma correta ligacdo ao produto. Quando é descoberta uma
anomalia num produto, os documentos correspondentes ao produto devem ser facilmente
encontrados. Esta particularidade é importante para a fabrica quando vérias variantes de
um produto sdo produzidas. A implementacdo de um ECR eficaz e eficiente é de muita
importancia para o processo CM — Configuration Management.

O processo ECR esta associado a certas dificuldades. O uso formal do processo comeca
guando os documentos sdo lancados, o que significa que os documentos foram distribuidos
da engenharia para 0s outros departamentos dentro da companhia. A razdo para a
modificacdo dos documentos € normalmente contestada nestes departamentos e ndo nos de
engenharia. Muitos departamentos sao afetados aquando do lancamento e aprovagdo de um
novo ECR. Com o objetivo de fazer com que uma mudanca seja feita da melhor maneira
possivel e que cumpra todos os pedidos, 0 ECR deve ser feito num ambiente funcional.
Isto tem provado ser um objetivo dificil, porque tanto a fabrica como o centro de
desenvolvimento apresentam diferentes objetivos. O objetivo da engenharia é de fazer
cumprir com as funcionalidades na melhor maneira possivel enquanto a fabrica se
preocupa com a producdo no menor espaco de tempo possivel, com custos reduzidos e
fazer com que a qualidade pretendida para 0s seus produtos seja conseguida.

Um ECR esta normalmente associado a longos tempos de espera. Primeiro, porque o
processo requer a gestdo de documentos extensos, e novos documentos criados para
documentar as mudancas a efetuar que posteriormente necessitam de ser aprovados. Isto é
consumo de tempo, especialmente se o0 arquivo e a distribuicdo forem feitos em papel. O
uso de cofres digitais em sistemas PDM (Product Data Management) oferece uma
possibilidade de melhoria neste aspeto. Em segundo lugar, o processo requer reuniées com
todo o pessoal envolvido nos diferentes departamentos, onde as solucGes alternativas séo
discutidas para a satisfacdo de todos. Este problema esta principalmente associado a
grandes mudancgas. Pequenas mudancgas poderédo ser resolvidas por cada departamento, se
assim for necessario.

A complexidade que estd envolvida nestas mudangas leva a longos periodos de
aprendizagem para os novos trabalhadores e consultores. Nem sempre é facil de perceber
as razfes para o design do processo e o porqué da informacdo ter de ser processada desta
maneira. A falta de conhecimento e compreensdo normalmente leva a frustragdo e os novos
trabalhadores tendem a perder a motivagcdo de cumprir com o processo. Assim, algumas

mudangas sdo evitadas ou sdo realizadas sem o0 uso do processo formal. Isto pode levar a
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um uso incorreto ou incompleto da documentacdo, e 0 aparecimento de nova
documentacao em fases posteriores de um projeto (fabrica).

A natureza do ECR podera ser também uma fonte de desanimo. Ao efetuar um ECR,
significa que havera uma modificacdo a algo que estava feito anteriormente. O colaborador
poderd sentir-se culpado de ter feito algo mal ou que deve fazer o trabalho novamente
porque outro colaborador fez um erro no design de uma peca ou no encaixe de duas ou
mais pecas.

Todos estes problemas fazem com que seja muito dificil cumprir com o planeamento
executado nos centros de desenvolvimento. O que acontece na realidade é que acabam
sempre por se realizar mais actividades (testes) do que as planeadas inicialmente, conforme
verificado durante o estagio. Sabendo que é das maiores dificuldades para a fabrica e para
o0 centro de desenvolvimento saber quando uma fase atinge a maturidade, ndo deixamos de
ter a percepcédo de que Eindhoven subestima a complexidade dos produtos. Geralmente, na
tentativa de dar uma resposta mais rapida a um problema por parte do centro de
desenvolvimento, o resultado é o atraso de todo o projecto.

Os problemas diagnosticados durante o desenvolvimento do projeto:
e Excesso de informacéo para os lideres de projeto (analisado anteriormente);

e Quantidade de ECR’s efetuados pela R&D de Eindhoven (analisado
anteriormente);

e Planeado vs Concretizado (Planeamento).

Exemplo: (Fornecido por um MBI representante na fabrica, que trabalha com o centro de
desenvolvimento de Eindhoven) (Tabela 3).

Tabela 3 - Tabela comparativa Planeado vs Concretizado nas diferentes Sample Runs

B Wk1208 | Wk1220
C1 Wk1237 | Wk1244
c2 Wk1246 | Wk1248
D Wk1315 | Wk1317
IPS Wk1315 | Wk1320
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Como podemos visualizar através dos dados da tabela:

Atrasos nas Sample Runs: Planeado/Concretizado:
e Sample Run “B” — Atraso de 12 semanas.
e Sample Run “C1” — Atraso de 7 semanas.
e Sample Run “C2” — Atraso de 2 semanas.
e Sample Run “D” — Atraso de 2 semanas.

e Sample Run “IPS” — Atraso de 5 semanas.

Pela analise da tabela acima, podemos ver que nenhuma “Sample Run” foi realizada no
tempo do planeamento previsto, havendo sempre atrasos de semanas. Estes atrasos poderdo
ocorrer por variadas razdes, sendo uma delas resultado de um planeamento realizado com
menor nivel de maturidade, e com expectativas acima do que é possivel. Em suma, todos
0s problemas que se associam a um dado projeto levaréo a atrasos desta natureza, levando

a gque os planeamentos sejam praticamente impossiveis de serem cumpridos.
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6. Inquérito Bosch: Estudar/Analisar e compreender 0s
problemas de comunicacao da parceria.

No sentido de melhor compreender e analisar os problemas do processo colaborativo e de
comunicacdo encontrados na companhia, decidi recorrer a um questionédrio que foi
distribuido por colaboradores da Bosch Eindhoven e da Bosch Ovar. Dos 60 colaboradores
aos quais o questionario foi enviado, foram obtidas 26 respostas. Este questionario contém
40 perguntas e foi dividido em trés areas de foco principal: Planning, Standard Procedures
e Communication (Anexo A). Em todas as perguntas foi deixado um espaco em branco
para que comentarios/informagdes extras fossem colocadas pelos colaboradores,
nomeadamente experiéncias profissionais relacionadas com as questdes.

Devido a sensibilidade demonstrada nos comentarios pessoais inseridos ao longo do
questionario pelos diferentes colaboradores, as respostas obtidas permanecerdo
confidenciais embora tenha sido comunicado e tomado em consideracéo pela organizagéo.

Com a andlise e tratamento de dados relativos as respostas obtidas pretende-se conseguir
visualizar mais detalhadamente os problemas de comunicacdo nos processos colaborativos
que se realizam entre a R&D (Research and Development/Centro de Desenvolvimento) e a
MP (Manufacturing Plant/Fabrica). Para finalizar, e com a ajuda do SSM conseguir
interpretar todos os problemas/questdes, atraves dos passos associados a esta metodologia.

O inquérito foi realizado e enviado por correio eletrénico para os colaboradores. Assim,
todas as respostas (assinaladas com um “x”), poderiam ser respondidas diretamente no
respetivo e-mail e ser reenviado devidamente preenchido. Para facilitar a resposta e
também o tratamento de dados, foram considerados dois conjuntos de respostas possiveis,
dependendo da pergunta, tal como se ilustra a baixo (Tab. 4 e 5).

Tabela 4 - Tabela representativa de um tipo de escala.

EX: The planning initially agreed (Industrial Contract) is followed?

1- Always 2- Not Always 3 - Sometimes 4 - Few times 5 - Never

Nos anexos B a G estdo identificadas as restantes respostas.

12 Area de foco — Planning

Como foi referido na tabela 3 (Sample Runs), a Bosch ST Ovar tem registado atrasos nos
projetos, principalmente nos desenvolvidos em conjunto com o centro de desenvolvimento
em Eindhoven. Neste centro, os atrasos verificam-se com mais regularidade. Os atrasos em
projetos acarretam outros problemas, nomeadamente custos, frustragdo, tempo, etc.

Deste modo a opinido dos colaboradores em relacdo aos problemas encontrados associados
ao planeamento € um fator importante para perceber as causas dos atrasos constantes nas
diferentes fases de um projeto. O questionario comega por questionar o “Industrial

60



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

Contract” (planeamento inicial de um projeto), nomeadamente se consegue ser cumprido,
se é otimista e se existe pressdo para que seja cumprido. Questiona também se este
planeamento inicial considera o tempo necessario para as diferentes avaliacGes e testes que
serdo necessarios até que o produto esteja pronto para producdo. Por fim, é importante
perceber se 0s membros das equipas de projeto tém uma agenda completa com reunides, e-
mails e informacdes extras, que podem dificultar ndo sé que o planeamento seja cumprido
como pretendido, como também que o nimero de reunides existentes entre a Bosch ST
Ovar e o centro de desenvolvimento da Bosch em Eindhoven seja adequado.

22 Area de foco — Standard Procedures

A 22 4rea de foco envolve os Standard Procedures (“Procedimentos Standard/Padrdo”)
referentes ao Grupo Bosch, mais especificamente aos que se referem ao trabalho que se
desenvolve na parceria Bosch ST Ovar e o centro de desenvolvimento situado em
Eindhoven. Como estamos a falar de uma empresa com largos anos de experiéncia e que
tem sempre em vista a melhoria continua, é espetavel que muitos dos procedimentos
standard estejam ja bem implementados nos variados ambientes de trabalho.

No que respeita ao trabalho que se desenvolve na fabrica (processo MEP com os respetivos
documentos associados), e no que respeita ao trabalho que se desenvolve em Eindhoven
(processo PEP com o0s respetivos documentos associados), os colaboradores sao
questionados sobre a complexidade dos procedimentos associados aos processos MEP e
PEP como também a sua percecdo. Sendo os projetos implementados por trabalho conjunto
das duas entidades parceiras, € importante perceber até que ponto estes documentos sao
seguidos da mesma maneira por essas entidades. Embora sejam documentos realizados
pelo Grupo Bosch, ndo significa que sejam entendidos da mesma maneira.

Também no que diz respeito aos procedimentos Standard, e como foi debatido acima no
relatério, é importante saber a opinido dos colaboradores em relacdo as mudancas
realizadas ao longo dos projetos, ECR, como também aos testes realizados, Sample Runs.

Por fim, e também referente ao tema, é perguntado aos colaboradores, 0 conhecimento
sobre 0 Bosch Production System em Ovar e em Eindhoven e se a Bosch Intranet (acesso
eletronico a diferentes informacBes pelos colaboradores Bosch) se encontra atualizado,
bem organizado e se € de simples utilizacéo.

32 Area de foco - Communication

O ultimo foco do questionario, dedicada a comunicacdo realizada e associada aos
processos colaborativos, sdo colocadas questdes aos colaboradores no sentido de melhor
perceber o trabalho desenvolvido nos dois lados da parceria e de que maneira é feito o
trabalho de equipa. Para que este trabalho de equipa seja realizado da melhor maneira sera
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necessario que o trabalho realizado num lado seja compreendido no outro e vice-versa, e
que ambos os lados trabalhem para 0 mesmo objetivo.

Esta compreenséo do trabalho realizado no outro lado passa a maior parte pelas trocas de
informacdo que ocorrem nas reunides, ou entdo pela deslocacdo de colaboradores entre
Ovar e Eindhoven. Para que esta informacéo seja bem transmitida entre os colaboradores,
alguma importancia deve ser dada a estas reunifes. Problemas como a falta de
colaboradores nas reunides, confusdo na troca de informacdo, n° de reunides ao longo do
projeto, tomadas de decisdo, responsabilidades dos colaboradores e a duragéo das reunifes
sdo alguns pontos destacados nesta parte do questionario.

Ao longo de um projeto, o MBI (presente na fabrica) e o MR (presente no centro de
desenvolvimento) fazem a ponte de ligacdo entre os dois lados, sendo entre estes dois
colaboradores que a maior parte da informacdo iré fluir. Assim é importante perceber até
que ponto estes colaboradores estdo envolvidos com todas as decisfes, se estdo envolvidos
em todas as trocas de informacdo e se todos os restantes colaboradores associados ao
projeto tém conhecimento das responsabilidades do MBI e do MR.

Com o intuito de melhor compreender o sentimento dos diferentes colaboradores ao
trabalho desenvolvido, foi decidido que seria importante perceber se os colaboradores se
focalizam nas suas tarefas individuais ou se preferem o trabalho de equipa para alcancar os
objetivos.

Para finalizar o questionario, foi perguntado se durante as diferentes etapas de um projeto
(QGO, QGI1, QG2, ...) existe um processo continuo de comuniCagdo € se 0S erros que
acontecem nos diferentes projetos sdo levados em conta para 0s novos projetos.

6.1 Analise dos resultados do inquérito

Para realizar o tratamento e analise dos inquéritos, o questionario foi dividido em duas
seccOes de respostas possiveis. A primeira seccdo contém as respostas que variam entre o
“Sempre” e 0 “Nunca”, enquanto a segunda sec¢do contém as respostas que variam entre o
“Concordo Totalmente” e “Discordo Totalmente”. Foi tomada esta opcdo para a
construcdo do inquérito para que os seus resultados fornecessem uma andlise mais direta e
objetiva.

Além destas duas seccbes de respostas diferentes, o inquérito sera analisado em duas
vertentes. Em primeiro lugar e de um modo geral, onde se faz o tratamento com todas as
26 respostas obtidas. Por ultimo serdo analisadas as respostas, agrupando-as por
departamento onde cada colaborador desempenha a sua funcdo na organizagdo. Assim,
sera possivel fazer uma avaliacdo global de todos os colaboradores, como também uma
avaliacdo por departamento.
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A tabela 5 contém as respostas dos 26 colaboradores (respostas variam entre o “Concordo
Totalmente” e “Discordo Totalmente™). A analise das respostas obtidas terd como base 0S
valores em destaque (Tab. 5):

Planning:

Existe pressdo para que o plano inicialmente acordado (ID — Industrial Contract)
seja cumprido dentro do prazo (Questéo 3);

Agenda dos membros de projeto ocupada (Reunides, Informacéo, E-mails, etc...)
(Questéo 4);

NuUmero de reunides existentes entre a fabrica e o centro de desenvolvimento com
frequéncia adequada (Questdo 5);

O fato de cada projeto ser diferente ndo deve implicar uma dificuldade com o
planeamento (Questéo 7).

Stantard Procedures:

Né&o existe uma opinido coerente dos colaboradores em relacdo a complexidade dos
procedimentos no template dos documentos MEP e PEP (Questéo 8 e 9);

Quanto a clareza dos procedimentos, os colaboradores fazem sentir que o0s
procedimentos associados ao PEP sdo menos claros que os procedimentos
associados ao MEP (Questao 10 e 11);

Eindhoven e Ovar seguem a documentacdo da mesma maneira (Questéo 12);
Os procedimentos standard ndo correspondem (Ovar/Eindhoven) (Questéo 13);
Os procedimentos associados a um ECR, ndo sdao complexos (Questao 16);

Os colaboradores desconhecem se o0s principios do sistema BPS sdo conhecidos
pelos membros de equipa em Ovar (Questdo 23).

Communication:

Concordam que as responsabilidades de cada membro de projeto bem definidas
(Questao 28)

Reunides com tempo de duracdo adequado (Questéo 30);

Concordam que as responsabilidades do MR/MBI sdo conhecidas pelos membros
da equipa de projeto (Questdo 35);

Prioridades dos membros de equipa de projeto sdo bem conhecidas (Questao 36);
As Sample Runs ndo sédo ordenadas de acordo com os procedimentos (Questéo 38);

As licbes aprendidas em projetos passados ndo sdo tidas em conta para novos
projetos (Questao 39).
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6.1.1 Andlise dos resultados do inquérito (GERAL)

A analise dos resultados terd em conta as 26 respostas obtidas pelos colaboradores, tanto do lado da fabrica em Ovar com do centro de desenvolvimento em

Eindhoven (Tab. 5).

Tabela 5 - Respostas Totais dos colaboradores Bosch. Respostas variam entre o “Concordo Totalmente” e “Discordo Totalmente”.

Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

Question 1-Strongly | 2- 3- Nelt.her agree or : 4- 5 -.Strongly Blank Total
Agree Agree disagree Disagree | Disagree
Planning is too optimistic? 2 5 7 9 4 1 26
Pressure is done to commit with the initial agreed

) 3 26

planning? 6 4 1
Project tem member’s agenda is too busy 4 6 1 26
Are the number of meetings between R&D and MP 5 26

adequate? 1 2

Each project is different from the other. Can it be a

- . 7 26

reason for a difficult planning? ) 1
PEP template procedures are complex? 8 1 1 26
MEP template procedures are complex? 9 1 4 26
PEP template procedures are unclear? 10 2 1 26
MEP template procedures are unclear? 11 1 3 26

Eindhoven and Ovar follow this documentation the same
? 12 7 3 2 26
way’?

Standard procedures don’t match (Ovar/Eindhoven)? 13 6 1 2 26
Adequate quality of ECR’s? 15 2 7 9 6 1 1 26
ECR’s procedures are complex? 16 6 7 - 1 1 26
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Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 9 7 8 1 26

Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 7 7 9 1 2 26

BPS principals are known by all Project team members 22 26
at R&D? 2 8 10 3 3

BPS principals are known by all Project team members 23 26
at MP? 2 6 1 5

Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well 24 2
organized? 6 6 8 3 3

Is the amount of work needed to prepare a task 25 26
understandable by MP or R&D on each side? 8 7 9 1 1

Is the R&D and MP working for the same goal? 26 2 8 1 1 26

Are the responsibilities of each project team member 28 26
clearly defined? 3 3 1

Are the meetings with the adequate time duration? 30 2 3 1 26

Are the attendees of the project team meetings properly 31 26
prepared? 8 1 1

Responsibilities of the MR/MBI known from each project 35 26
team member? 6 2

Priorities from team members on a project well known? 36 8 1 1 26

Are the sample runs orders issued according procedure? 38 2 2 3 26

Are the lessons learned from previous project taken for 39 26
the new project? 6 3 1

Planning Valor em destaque

Standard Procedures Valor mais alto e sem destaque \

Communication
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A tabela 6 contém as respostas dos 26 colaboradores (respostas variam entre o “Sempre” ¢
“Nunca”). A analise das respostas obtidas tera como base 0s valores em destaque (Tab. 6):

Planning:

¢ Nem sempre o contrato inicialmente acordado (ID — Industrial Contract) € cumprido
(Questéo 1).

Standard Procedures:
e Nem sempre os ECR’s sao revisto antes de serem enviados (Questido 19);
¢ Nem sempre existe um numero adequado de Sample Runs (Questéo 20).
Communication:

e Nem sempre existe uma participacdo satisfatéria e presente em reunibes de projeto
(Questao 27);

e Por vezes ocorre comunicagdo confusa ou desnecessaria em reunides (Questao 32);

e Nem sempre o MR e o MBI estdo envolvidos em todas as trocas de informacédo entre a
fabrica e o centro de desenvolvimento (Questao 34);

e Os membros das equipas de projeto focam-se mais nas suas tarefas, do que no trabalho
em conjunto para alcancar os objetivos (Questéo 37);

e Nem sempre, durante as diferentes fases de cada projeto (QGO, QG1,....), existe um
processo continuo de comunicacao (Questéo 40).
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Tabela 6 - Respostas Totais dos colaboradores Bosch. Respostas variam entre o “Sempre” e “Nunca”.

Question | 1- Always il;vNa(:lz 3 - Sometimes | 4 - Few Times | 5 - Never | Blank | TOTAL
The planning initiallyfagreed (Industrial Contract) is 1 1 7 1 5 2 26
ollowed?

Is. the planning congidering time enough for . 6 2 7 7 8 2 26
evaluations/tests of the different phases of the project?

Adequate number of ECR’s? 14 2 5 3 2 26

ECR standard procedures are being followed? 18 10 4 1 26

ECR’s are reviewed before send? 19 7 4 26

Adequate number of Sample Runs? 20 5 3 3 1 26

Is the project meetings attendance satisfactory? 27 2 2 4 26

Are decisions taken fast enough? 29 1 5 1 26

Confusion or unnecessary communication on meetings? 32 1 9 1 26

Are the MR anr(?a Igtzg|?g?r!\gegr\é\ggr;tivery decisions 33 7 4 1 26

Are the MR and MBI involved in all information 34 6 2 26

exchanged between MP and R&D?

ot ebers oews onver o sie e | gr T R N

During the d?fferent stages of a project (QGO, QG1, 40 6 2 1 26
QG2...) there is a continue process of communication?
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6.1.2 Analise dos resultados do Inquérito (por Departamento)

Apés a andlise das respostas aos inquéritos reunidas por todos os 26 colaboradores (tanto de
Ovar como de Eindhoven), ira agora fazer-se a analise individual por departamento ou por
respetivas funcdes. Sera que os problemas mais relevantes destacados na analise global irdo ser
idénticos aos evidenciados pelas respostas de cada departamento?

Em primeiro lugar ira fazer-se uma analise das duas respostas que correspondem aos MBI's e a
resposta obtida por um MR, visto serem estes colaboradores responsaveis pela ligagdo na
parceria, estando consequentemente diretamente envolvidos nos processos de comunicacgao.
Depois far-se-a a andlise as respostas obtidas por quatro Project Managements e por um Product
Managements. Os cinco gestores, assim denominados na restante extensdo do relatério, séo
colaboradores do centro de desenvolvimento Bosch em Eindhoven. As respostas dos
departamentos de engenharia, do departamento MAT, MOE, PUR, QMM e TEF serdo colocados
em anexo para que a andlise ao longo do relatério ndo se torne muito extensa.

Por ultimo ser4 feita uma comparacdo das respostas gerais de todos os colaboradores, com as
respostas dos MBI's e do MR e com as cinco respostas dos gestores do centro de
desenvolvimento em Eindhoven. Assim, sera possivel ter uma visdo do panorama geral de todos
os colabores que trabalham nesta parceria, como também uma visdo de ambos os lados (Fabrica
Bosch Ovar e Centro de desenvolvimento em Eindhoven).

Pontos a destacar dos “Valores em destaque” (Tab. 7):

A tabela 7 contém as respostas dos 3 colaboradores (respostas variam entre o “Concordo
Totalmente” e “Discordo Totalmente™). A analise das respostas obtidas terd como base 0S
valores em destaque (Tab. 7):

Planning:
e Concordam plenamente que o ID — Industrial Contract é otimista (Questédo 2);
e Concordam plenamente que existe pressdo para que o ID seja cumprido (Questéo 3)

e Discordam que o facto de cada projeto ser diferente, ndo é razdo para um
planeamento dificil (Questdo 7);

Standard Procedures:

e Concordam que os procedimentos associados ao template do documento MEP néo
sdo claros (Questdo 11);

e Discordam que os documentos MEP e PEP sejam seguidos da mesma maneira entre
a MP e 0 R&D (Questdo 12);

e Concordam que os procedimentos standard ndo se ligam no que toca a parceria
existente entre Ovar e Eindhoven (Questdo 13);

e Discordam que os procedimentos associados a um ECR sejam complexos (Questéo
16);

e Discordam que existe um nimero adequado de aprovagdes para um ECR (Questdo
17);
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Discordam que as responsabilidades a volta das Sample Run ndo sejam claras
(Questdo 21).

Communication:

Discordam que o tempo necessario para completar as tarefas seja compreendido
pelo R&D e pelo MR (Questéo 25);

Discordam que o R&D e o MP trabalhem para 0 mesmo objetivo (Questéo 26);

Concordam que as responsabilidade de que cada membro da equipa de projeto
estejam bem definidas (Questéo 28);

Concordam que as reunides tém um adequado tempo de duracdo (Questdo 30);

Discordam que os participantes das reunifes de projeto estejam devidamente
preparados (Questdo 31);

Discordam que as responsabilidades do MR e do MBI sejam conhecidas pelos
membros da equipa de projeto (Questdo 35);

Discordam que as prioridades dos membros da equipa de projeto sejam bem
conhecidas (Questédo 36);

Discordam plenamente que a realizagdo das Sample Runs sejam feita de acordo
com os procedimentos (Questdo 38);

Discordam plenamente que os erros cometidos em projetos ndo sdo tidos em conta
para 0s novos projetos (Questdo 39).
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6.1.2.1 Analise dos resultados: MBI/MR

Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

Tabela 7 - Respostas Totais dos colaboradores Bosch (2 MBI's e 1 MR). Respostas variam entre o “Concordo Totalmente” e “Discordo Totalmente”.

1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt.her agree or : 4 5 .Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 1 3
Pressure is done to commit with the initial agreed 3 3
planning? 1
Project tem member’s agenda is too busy 4 2 1 3
Are the number of meetings between R&D and MP 5 3
adequate? 1 1 1
Each project is different from the other. Can it be a
I, : 7 3
reason for a difficult planning? 1
PEP template procedures are complex? 8 1 1 1 3
MEP template procedures are complex? 9 1 1 1 3
PEP template procedures are unclear? 10 1 1 1 3
MEP template procedures are unclear? 11 1 -I 3
Eindhoven and Ovar follow this documentation the 12 3
same way? 1
Standard procedures don’t match 13 3
(Ovar/Eindhoven)? 1
Adequate quality of ECR’s? 15 1 1 1 3
ECR’s procedures are complex? 16 1 3
Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 3
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 1 3
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BPS principals are known by all Project team

members at R&D? =
BPS principals are known by all Project team 23
members at MP? 1 1
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well 24
organized? 1 1
Is the amount of work needed to prepare a task 25
understandable by MP or R&D on each side? 1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26 1
Are the responsibilities of each project team member 28
clearly defined?
Are the meetings with the adequate time duration? 30
Are the attendees of the project team meetings 31
properly prepared?
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35
project team member? 1
Priorities from team members on a project well 36
known?
Are the sample runs orders issued according 38
procedure? 1
Are the lessons learned from previous project taken 39

for the new project?

Planning

Standard Procedures

Communication

Valor em destaque
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Pontos a destacar dos “Valores em destaque” (Tab. 8):

Planning:
e Nem sempre o ID — Industrial Contract consegue ser cumprido (Questdo 1);

¢ O Planeamento considera poucas vezes 0 tempo necessario para avaliagfes/testes nas
diferentes fases de um projeto (Questao 6).

Standard Procedures:
e Nunca ha um nimero adequado de ECR’s (Questao 14);

e Poucas vezes os procedimentos standard associados aos ECR’s sdo seguidos (Questao
18);

¢ Nunca ha um adequado nimero de Sample Runs (Questéo 20).
Communication:

e A presenca de colaboradores em reunides de projeto é poucas vezes satisfatéria (Questao
27);

e Ocorre poucas vezes comunicagdo confusa ou desnecessaria em reunides (Questdo 32);

e Nem sempre as trocas de informacdo entre o R&D e o MP envolvem o MBI e 0 MR
(Questao 34);

¢ Nem sempre os membros de equipa de projeto se focam nas suas tarefas individuais, em
vez do trabalho em equipa (Questédo 37).
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Tabela 8 - Respostas Totais dos colaboradores Bosch (2 MBI’s e 1 MR). Respostas variam entre o “Sempre” e “Nunca”.

Question | 1- Always | 2 - Not Always | 3 - Sometimes Z:_;;Z\:I 5 - Never | Blank | TOTAL
The planning initially agreed (Industrial Contract) is followed? 1 1 3
Is the planning considering time enough for evaluations/tests 6
of the different phases of the project? 1 3
Adequate number of ECR’s? 14 1 3
ECR standard procedures are being followed? 18 1 3
ECR'’s are reviewed before send? 19 1 1 1 3
Adequate number of Sample Runs? 20 1 3
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 1 3
Are decisions taken fast enough? 29 1 1 1 3
Confusion or unnecessary communication on meetings? 32 1 3
Are the MR and MBI involved with every decisions related to 33
the project? 1 1 3
Are the MR and MBI involved in all information exchanged 34
between MP and R&D? 1 3
Project members focus on their own tasks, rather working 37
together to achieve the goals? 1 3
During the different stages of a project (QG0, QG1, QG2...) 40
there is a continue process of communication? 1 1 1 3

Valor em destaque -

Planning
Standard Procedures
Communication

73




Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

Pontos a destacar dos “Valores em destaque” (Tab. 9):

Planning:

N&o concordam nem discordam que a agenda dos membros de equipa seja ocupada
(Questéao 4);

Concordam que existe um nimero adequado de reunides entre a parceria (Questao 5);

Standard Procedures:

Concordam que os procedimentos associados ao template do PEP sao complexos
(Questao 8);

N&o concordam nem discordam em relacao a clareza dos procedimentos associados aos
documentos PEP e MEP (Questao 10 e 11);

Concordam que Eindhoven e Ovar seguem a documentagéo técnica da mesma maneira
(Questéao 12);

Concordam que existe um numero adequado de ECR’s (Questao 17);

Discordam que os principios do BPS sejam conhecidos por todos os membros da Project
Team em Eindhoven (Questéo 22).

Communication:

Concordam que as responsabilidades dos membros de equipa de projeto estejam bem
definidas (Questéo 28);

Concordam que as reunides tém uma duracdo adequada (Questdo 30);

Concordam que as responsabilidades do MBI e do MR sejam conhecidas pelos
membros de equipa de projeto (Questdo 35);

N&o concordam nem discordam que as prioridades dos membros de equipa de
projeto sejam conhecidas (Questao 36);

N&o concordam nem discordam que 0s erros cometidos em projeto sejam tidos em
conta para 0s novos projetos (Questdo 39).
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6.1.2.2 Analise dos resultados: Product and Project Managements

Tabela 9 - Respostas Totais dos colaboradores Bosch (Product and Project Managements). Respostas variam entre o “Concordo Plenamente” e “Discordo

Plenamente”.
Question 1 - Strongly 2- 3- Nelt‘her agree or : 4- 5 -‘Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 2 2 1 5
Pressure is done to commit with the initial 3 5
agreed planning? 1 2 2
Project tem member’s agenda is too busy 4 1 1 5
Are the number of meetings between R&D and 5 5
MP adequate? 1 1
Each project is different from the other. Can it v 5
be a reason for a difficult planning? 1 2 2
PEP template procedures are complex? 8 -I 1 1 5
MEP template procedures are complex? 9 1 2 2 5
PEP template procedures are unclear? 10 1 1 5
MEP template procedures are unclear? 11 1 5
Eindhoven and Ovar follow this documentation 12 5
the same way? 1 1
Standard procedures don’t match 13 5
(Ovar/Eindhoven)? 1 1 2 1
Adequate quality of ECR’s? 15 3 2 5
ECR’s procedures are complex? 16 1 2 1 1 5
Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 -I 1 5
Responsibilities around Sample Runs are
21 5
unclear? 1 2 2
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BPS principals are known by all Project team

members at R&D? 22 2 -
BPS principals are known by all Project team 23
members at MP? 2
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and
; 24
well organized? 3
Is the amount of work needed to prepare a task 25
understandable by MP or R&D on each side? 1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26
Are the responsibilities of each project team )8
member clearly defined?
Are the meetings with the adequate time 30
duration?
Are the attendees of the project team meetings 31
properly prepared?
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35
project team member?
Priorities from team members on a project well 36
known?
Are the sample runs orders issued according 33
procedure?
Are the lessons learned from previous project 39

taken for the new project?

Planning

Standard Procedures

Communication

Valor em destaque
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Pontos a destacar dos “Valores em destaque” (Tab. 10):

Planning:

e Nem sempre o ID — Industrial Contract consegue ser cumprido (Questéo 1).
Standard Procedures:

e Nem sempre os ECR’s sao revistos antes de serem enviados (Questédo 15);

e Nem sempre o0 nimero de Sample Runs é adequado (Questao 20).
Communication:

e Por vezes, existe comunicacao confusa ou desnecessaria em reunides (Questéo 32);

e Nem sempre as trocas de informacdo entre o R&D e o MP envolvem o MBI e 0 MR
(Questao 34);

e Nem sempre existe um processo continuo de comunicacdo na parceria durante as
diferentes fases de um projeto (Questéo 40).
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Question | 1- Always | 2 - Not Always |3 - Sometimes | 4 - Few Times | 5 - Never | Blank | TOTAL

The planning initially agreed (Industrial Contract) is 1
followed? 1 5

Is the planning considering time enough for 6
evaluations/tests of the different phases of the project? 1 2 1 5
Adequate number of ECR’s? 14 2 1 5
ECR standard procedures are being followed? 18 2 2 1 5
ECR’s are reviewed before send? 19 5
Adequate number of Sample Runs? 20 1 5
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 3 1 1 5
Are decisions taken fast enough? 29 2 3 5

Confusion or unnecessary communication on

X 32
meetings? 1 5

Are the MR and MBI involved with every decisions 33
related to the project? 1 1 1 5

Are the MR and MBI involved in all information 34
exchanged between MP and R&D? 1 5

Project members focus on their own tasks, rather 37
working together to achieve the goals? 1 2 5

During the different stages of a project (QGO, QG1, 40
QG2...) there is a continue process of communication? 1 5

Planning

Standard Procedures

Communication

Valor em destaque
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7. Analise dos processos colaborativos e de comunicacéo através
da SSM

7.1 Introducéo

Este capitulo apresenta o tratamento e andlise dos processos colaborativos e de
comunicacdo da parceria com recurso a metodologia Soft Systems Methodology com a
definicdo e caracterizacdo de todos os estagios associados. Procura-se neste capitulo
utilizar as varias visGes da situacdo problematica, na Gtica de cada participante do
questionario, de forma a encontrar uma acomodacdo entre as diferentes visdes. Em
primeiro lugar sera feita a caracterizacdo e avaliacdo dos problemas (subcapitulo 7.2,
estagio 1 a 5) para que no final sejam colocadas as sugestdes de melhoria tendo conta o
estudo realizado (subcapitulo 7.3, estagios 6 e 7).

7.2 Caracterizagao dos Processos Colaborativos de Comunicacgdo da
Parceria.

Ao longo deste subcapitulo ird ser feita a caracterizacdo e desenvolvimento dos estagios 1
até ao estagio 5 da metodologia SSM, mais concretamente:

e Estégio 1: Situacdo Problematica ndo estruturada;

e Estégio 2: Situacdo Problematica Explicitada;

e Estagio 3: Defini¢des Sucintas do Sistema Relevante;
e Estagio 4: Modelos Conceituais;

e Estagio 5: Modelos conceituais e situacdo problematica expressada.
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7.2.1 Situacdo Problematica ndo estruturada — Estagio 1
No primeiro caso existe necessidade de expormos todas as informacdes possiveis mas sem
interferéncias ou julgamentos para definir o problema. Neste estagio, e através de toda a

analise do relatorio até este ponto, foi encontrada a definicdo sobre a situagédo
problematica.

Situacdo Problema: “Falta de transparéncia no processo global de comunicagdo existente
na parceria entre a fabrica da Bosch Security Systems situada em Ovar e o0 centro de
desenvolvimento Bosch em Eindhoven. Processo esse que engloba todo o desenvolvimento
de cada projeto desde o seu inicio até a sua fase de produgao e expedigdo”.

7.2.2 Situacdo Problematica Explicitada — Estagio 2

Neste passo foi criada uma representacéo dos problemas do mundo real. Durante o estudo
da metodologia e o estudo do processo de comunicacao existente nesta parceria, elaborou-
se uma rich picture (Fig. 21) em detalhes contado os atores, elementos do sistema e as suas
inter-relacdes, e a situacdo problematica a ser resolvida.

Baseado na rich picture, os problemas explicitados na figura sdo respeitantes as seguintes
areas:

e Planeamento;

e Standard Procedures;
e Communication;

e ECR’s;

e Reunides;

e Sample Runs;

e Equipas de projeto.

Todos os problemas explicitados dizem respeito tanto a Fabrica como ao centro de
desenvolvimento (parceria). Embora alguns problemas possam causar mais problemas a
um dos lados, isso ndo implica que ndo devam ser corrigidos tendo em conta o input de
ambos os lados.

81



ENGNEERNG
CUWANGE

o LA
§@ o (ﬁeauasr

2 waﬁ'ra,
» Tasfkction)
2 v(mﬁﬂg.

2 Owwfa,

* SAT(2E Runs
> Q)A\mfa.
* Mlocgovhes
2 CoNALANCGE
- Revigs
- Ifk\‘ukng

> Resorosn Qilitlés

Processos Colaborativos e de Comunicacdo. Bosch ST Ovar

COMMUNCIATION PROCESS

—
l
A

) l

Llhg_f"‘_/

ﬁ—“ - At —
i @ /KT
////

/1/ k\,,m e

o >N
v . &L L,_f"/)
l . e ?;P) Regeakens An \3
% Al Her ' oR7 "1 w%p“(f”” ( R‘*P)
" ALBA (B=="IA]
| Bas 5 %%%‘5
\‘z’(jm&ﬁwm” (e 7o)
|

"4

LBEK OF KNowlEPGE OF wHAT 15

“‘L JoNg ON -THE OTHR SpE

P —— — > ey - » — P —
. r!gmoa; . srma-eo %erom
2 mmd9 : -» PROCEQURLS
> QuRaTioN > COW&TZ
> PAElnkaton 3808
> coHir{u MieATIon -> INTANET
) G:l‘(ﬁg:a(é

FEEE

g/%//i

* RANNING
>0/nMistic
> HRD B PUDW
» Hesulls
VIChEQILE
-vfmmg,
- AicRi1igs

- Aot taar
2 ARRTiES
> R (Hex
-2 OirtvNViIEATION

-» GOALS
> euEpole

Figura 21'- Rich Picture associada a metodologia Soft Systems Methodoly referente aos processos de comunicacao na parceria Bosch ST Ovar e a R&D

Bosch Eindhoven.

82



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

7.2.3 Definigdes Sucintas do Sistema Relevante — Estagio 3

Os elementos da palavra mnemonica CATWOE sdo utilizados para a definicdo dos
sistemas relevantes. A definicdo sucinta apresentada logo abaixo, baseou-se na analise e
definicdo dos sistemas mais relevantes levando em consideracdo as percecOes e valores
pessoais como também dos colaboradores da Bosch.

C: Colaboradores das equipas de projeto da fabrica e do centro de desenvolvimento.

A: Internos: Industrialization Team do lado da Bosch ST Ovar e a Core Project Team do
lado da Bosch R&D Eindhoven.

T: Transparéncia em todo o processo de comunicacdo dos diversos departamentos e equipa
de projeto

W: A Bosch Security Systems € uma empresa integrante do Grupo Bosch, um dos maiores
aglomerados industriais a nivel mundial. A Bosch Security Systems esta vocacionada para
a producdo e comercializacdo de equipamentos de video vigilancia, bem como
equipamentos de comunicacao e som.

O: Niveis de gestdo acima do Core Project Team e Industrialization Team.

E: Situagdo econdmica atual, aumento de concorrentes externos e 0 aumento de clientes
para fornecedores (menos tempo disponivel para desenvolver para a fabrica de Ovar).

Definicdo sucinta: a fabrica Bosch Security Systems situada em Ovar produz os produtos
desenvolvidos pelas R&D’s com quem trabalha. Para que este trabalho em equipa funcione
corretamente € prioritario que o processo colaborativo e a comunicagdo existente nesta
parceria funcione da melhor maneira possivel para todos os colaboradores envolvidos. Para
isso, esta deve ser clara, verdadeira, acessivel e transparente para todos os colaboradores.

7.2.4 Modelos Conceituais — Estagio 4

Depois da elaboracao das defini¢bes essenciais, modelaram-se os sistemas relevantes que
representam um processo de atividades de acordo com as suas interconexdes. Neste ponto
sera feita uma andlise as questdes colocadas aos participantes do inquérito. Visto serem 40
perguntas, ira fazer-se o tratamento das perguntas que mais destacam os problemas
evidenciados pelos colaboradores da parceria, sendo as restantes colocadas em anexo.
(Anexo I). As perguntas que mais se destacam sdo relativas ao planeamento, aos
procedimentos standard e aos processos de comunicagéo.

No que toca ao planeamento:

A primeira evidéncia que surge a partir da analise dos inquéritos é que o ID (Industrial
Contract) quase nunca consegue ser cumprido, tanto por parte da fabrica como da parte do
centro desenvolvimento. Esta leitura permite comprovar que este planeamento ndo é
realizado tendo em conta todos os aspetos que nele interferem, resultando na dificuldade
em cumprir 0s prazos impostos por este planeamento. A perspetiva é reciproca e sente-se
que ha falhas de ambos os lados no que toca ao processo de comunicacdo em relagcdo ao

83



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

planeamento. Este planeamento deveria ser o mais realista possivel, e no caso de ocorrer
algum desvio ao calendario, a outra parte devera ter conhecimento. (Questdo 1)

Face ao mau planeamento inicial sentido pelos colaboradores, impds-se a questao relativa a
pressdo para cumprir o planeamento. De um modo geral a pressao é reconhecida por todos
os colaboradores nos varios departamentos (Tab. 5), e ainda mais particularmente pelos
MBI’s/MR (Tab. 7). (Questao 3)

Outra questdo também colocada aos colaboradores foi em relacdo a agenda dos membros
de projeto, no sentido de esta ser preenchida com varias fun¢bes. De um modo geral o
preenchimento da agenda é assumido e declarado um pouco em todos os departamentos
exceto pelos gestores participantes (Tab. 9). Esta agenda € completa com trabalhos extras
além dos planeados ou o trabalho diario em diversos projetos, como também o tempo
despendido para leitura e respostas de e-mails, que atingem o nimero de 50 ou mais por
dia. Este problema parece também ter origem das mudancas realizadas ao longo dos
projetos. (Questéo 4)

A Ultima questdo referente ao planeamento focaliza-se sobre o tempo planeado para as
diferentes avaliacGes e testes que sdo necessarias realizar ao longo de um projeto. As
respostas traduzem que este tempo ndo é considerado como seria do agrado geral dos
colaboradores (Tab. 6). Este planeamento deve ser realizado tendo em conta a quantidade
de trabalho de ambas as partes e ndo a data introdutéria do produto, como também devera
ter em consideragdo o trabalho realizado por cada lado. No final, € de esperar que ocorram
atrasos porque é sempre necessario realizar testes e avaliagdes aos produtos. (Questéo 6)

No que toca aos procedimentos standard:

Esta seccdo do questionario comeca por guestionar os colaboradores participantes sobre a
complexidade dos procedimentos nos templates dos documentos MEP e PEP. O que se
destaca desta anélise é a complexidade sentida mais pelos gestores (Project and Product
Managements) (Tab. 9) em relagdo ao documento PEP. Estes procedimentos tém o
objetivo de ajudar nos projetos e devem ser usados 0 maximo possivel. No entanto, as
opinides dividem-se. (Questdes 8 e 9).

Em relacdo aos documentos standard seguidos nesta parceria evidencia-se que enguanto
no geral, por parte dos gestores os documentos standard referentes a parceria sdo seguidos
da mesma forma e com o0 mesmo intuito, 0 mesmo ndo é manifestado pelos MBI’s/MR
(Tab. 7) que mostram que esta documentacdo ndo e seguida da mesma maneira pela fabrica
e pelo centro de desenvolvimento. Esta divergéncia podera resultar de um mau
alinhamento inicial e durante o desenrolar de um projeto da documentacdo necessaria.
Estes problemas poderdo originar alguma frustracdo a colaboradores que sentem que 0s
documentos ndo sé@o cumpridos a risca por outros colaboradores (Questédo 12).
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A primeira questdo colocada no questionario sobre os documentos ECR’s ¢é relativa ao
namero destes documentos criado ao longo dos projetos e se esse nimero € adequado. A
andlise geral desta questdo realgca que quase nunca este numero € do agrado dos
colaboradores, excedendo sempre o numero esperado (Tab. 6). Esta opinido geral dos
participantes também é realcada na analise por departamento. Este problema podera surgir
quer do mau planeamento e da baixa maturidade destes documentos, quer da falta de
revisao antes de serem enviados. (Questdo 14).

Na questdo do numero de aprovacOes existentes para um documento ECR, repara-se que
existem opinides diferentes. Para 0s gestores este numero esta adequado (Tab. 9), no
entanto, os MBI’s/MR (Tab. 7) manifestam a opinido de que este nimero ndo ¢é adequado e
poderd trazer impactos para os resultados da fabrica. Pelo lado do centro de
desenvolvimento sente-Se que ha um certo “abuso” nestas aprovagdes e que as rejeicoes
néo se processam porque 0s colaboradores ndo se encontram na posicdo de ter o direito de
os rejeitar. Porém, um novo método de trabalho aplicado recentemente, denominado WOW
(Way of Working) parece trazer melhorias neste aspeto. (Questdo 17)

As duas Ultimas questdes colocada em relacdo a documentacdo associada ao ECR dizem
respeito ao seguimento dos procedimentos do ECR e a sua revisdo antes de serem
enviados. De um modo geral, os colaboradores exprimiram através das respostas que 0s
procedimentos nem sempre sdao seguidos mas contudo sdo sempre revistos (Tab. 6). Ja por
parte dos MBI’s/MR (Tab. 8) este sentimento € o contrario e poucas sdo as vezes em que
0s procedimentos sdo seguidos e que estes documentos sdo revistos antes de serem
enviados. Mesmo por parte dos gestores e outros departamentos admite-se que 0 processo,
por vezes, ndo é feito como seria correto. (Questdes 18 e 19)

Em relacdo as Sample Runs a analise geral das respostas mostrou que o nimero de Sample
Runs efetuadas ao longo dos projetos nem sempre é o mais adequado (Tab. 6). Esta
perspetiva também ¢é reciproca por parte dos gestores (Tab. 10). No que toca a ponta de
ligacdo neste parceria, ou seja ao MBI e ao MR, este sentimento é mais intenso e diz-nos
que este nimero nunca é o adequado (Tab. 8). Esta quantidade, que normalmente é mais
elevada do que é esperado, poderéa resultar do mau planeamento realizado ou de falhas ou
testes extras realizados ao longo de cada projeto. Esta questdo traz consigo outros
problemas como o tempo entre a ordem da sample run e a sua realizacéo, a falta de suporte
por parte R&D durante as fases sample runs, chegada tardia de ECR’s e repetigdes de
sample runs. (Questédo 20).

Quando colocada a questdo se os colaboradores da Bosch, tanto do lado da fabrica como
do lado do centro de desenvolvimento, estdo familiarizados com os principios do BPS,
como seria de esperar, poderemos concluir que este conhecimento € mais abundante por
parte dos colaboradores da fabrica. Como o proprio nome indica BPS exprime o sistema
produtivo utilizado pela Bosch, pelo que deveria ser do conhecimento de ambos os lados.
No entanto, é de realcar que ha colaboradores inseridos nas equipas de projeto que
desconhecem completamente o sistema produtivo. (Questdo 22 e 23).
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A ultima questdo da seccdo referente aos Stamdard Procedures debate-se sobre a intranet
associada ao Grupo Bosch. A intranet Bosch possui muita informacdo referente a empresa,
no entanto, sera que esta informac&o se encontra bem organizada, esta atualizada e é facil
de encontrar? A andlise e comentarios dos participantes diz-nos precisamente o contrario.
A intranet usada pelo grupo deveria ter o acesso facilitado, organizado e atualizado para
todos os colaboradores. (Questao 24).

No que toca aos processos de comunicagao:

A primeira pergunta da ultima sec¢do, referente aos processos de comunicagdo, impde a
questdo relativa a quantidade de trabalhado necessario para completar as tarefas e se €
compreendida pela fabrica ou pelo centro de desenvolvimento e vice-versa. A partir da
anélise geral (Tab. 6) podemos afirmar que esta compreensdo ndo é do agrado dos
colaboradores. Este desagrado tanto se faz sentir por parte dos colaboradores da fabrica em
relacdo ao centro de desenvolvimento como na situacdo oposta, que indica que o trabalho
realizado por um lado nédo é conhecido e valorizado como deveria pelo outro. (Questao 25)

A segunda questdo colocada € referente aos objetivos comuns da parceria, ou seja, se 0
trabalho desenvolvido por ambas as partes tem o mesmo proposito. A anélise total dos
colaboradores participantes (Tab. 6) divide-se um pouco, havendo colaboradores que estdo
de acordo e outros ndo. Se analisarmos o0s casos particulares poderemos afirmar que o
objetivo do centro de desenvolvimento se foca mais no mercado, novos produtos e
rendimento enquanto a fabrica tem mais com objetivos o sistema produtivo, baixos custos
e alta qualidade. (Questdo 26).

Visto que é também nas reunides das equipas de projeto que o processo de comunicacao
existe e é trabalhado, é importante perceber se a presenca dos colaboradores € satisfatéria.
Pela analise geral (Tab. 6) podemos referir que esta presenca nem sempre € satisfatoria
como seria do agrado dos participantes. Este problema poderd surgir pela falta de
conhecimentos das prioridades ou pela realizacdo de reunides sem a devida preparagéo.
(Questao 27).

Também em relacédo as reunides que se efetuam entre a parceria, € importante perceber até
gue ponto a comunicacdo é bem realizada e transmitida. Ao nivel geral dos participantes
(Tab. 6), como também dos gestores (Tab. 10), ocorre por vezes uma comunicacao confusa
ou entdo desnecessaria. Estas falhas na comunicacao ndo se fazem notar tanto por parte dos
MBI’s/MR (Tab. 8), que exprimem que poucas vezes ocorrem falhas nas comunicagdes
que ocorrem nas reunides. (Questdo 32).
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Ao longo do relatério exprime-se a ideia de que os MBI’s ¢ os MR’s fazem a “ponte de
ligacdo™ das equipas de projetos da fabrica e do centro de desenvolvimento. Através da
andlise dos dados do relatério, podemos afirmar que nem sempre esta comunicacdo que
ocorre na parceria passa por estes colaboradores. Ao nivel particular sente-se mais uma vez
que os inputs e resultados fornecido pelo MR e pelo MBI nédo séo tidos em consideragédo
(Questdo 34).

No desenvolvimento de um projeto, ha sempre possibilidade de ocorréncia de erros de
alguma natureza. Ao perguntar se estes erros, quando ocorrem, sdo tidos em consideragéo
para 0s novos projetos hd uma desconcordancia geral por parte dos participantes (tabela 6).
Ja por parte dos MBI’s/MR (Tab. 7) ocorre uma discordancia completa o que sugere que 0s
mesmos erros sdo cometidos varias vezes. Os gestores participantes no inquérito ndo tém
uma opinido definida em relacdo a este assunto (Tab. 9). Este sentimento de que o0s erros
cometidos sdo repetidos nos diferentes projetos € um sentimento sentido de um modo
geral, mesmo sabendo que eles ja tenham ocorrido anteriormente. Este problema podera
provir da falta de tempo para a andlise destes erros, e das avaliacBes entre Ovar e
Eindhoven serem de naturezas diferentes. (Questdo 39).

A Ultima questdo do questionario interpelou os colaboradores participantes sobre a
existéncia de um processo continuo de comunicacdo durantes as diferentes fases de um
projeto (QGO, QG1, QG2, ...). Pela analise geral e também particular podemos referir que
ndo é um processo continuo, como também foi analisado no relatorio. Serd que se esta
comunicacdo durantes as fases do projeto fosse um processo continuo a maioria dos
problemas seria ultrapassado? (Questdo 40)

7.2.5 Modelos conceituais e situacdo problematica expressada — Estagio 5

Neste estagio, elaboram-se comparagcfes, comentarios e avaliacbes da realidade do
processo de comunicacdo estudado, através da analogia e confronto entre os modelos
conceituais (Estagio 4) e o mundo real (Estagio 2).

O estagio 2, como descrito acima, explicita os problemas encontrados referentes aos
processos de comunicacdo ha parceria através da rich picture (Fig. 21), mais
concretamente: planeamento, standard Procedures, communication, ECR’S, reunides,
sample runs e equipas de projeto. E possivel visualizar as equipas de ambos os lados
(Industrialization Team pertencente a fabrica e a Core Project Team pertencente ao centro
de desenvolvimento).

Mais detalhadamente é identificado os interesses de cada lado, como a producéo, qualidade
dos produtos e baixos custos para a fabrica e o tempo/mercado para o centro de
desenvolvimento. No que se refere ao trabalho conjunto, é identificado o Team Work
(Trabalho de equipa) e a falta de conhecimento do que é feito pelo outro lado
respetivamente. A rich picture (Fig. 21) foi construida tendo em conta 0s problemas
identificados durante o estdgio até a realizagdo do inquérito.
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No estagio 4, referente aos modelos conceituais, elaborou-se a analise as respostas obtidas
no questionario por parte dos colaboradores participantes do inquérito. Seré entdo realizado
neste estagio percecdes da realidade para que se possa definir as mudangas que possam
melhorar a realidade.

Cada paragrafo abaixo esta associado respetivamente aos itens destacados no estagio 4 e
no questionario, mais propriamente: Planeamento, Standard Procedures e Comunicacao.

O planeamento, como o proprio nome indica e de um modo geral, € o processo que
quantifica e orcamenta 0 que um projeto custara e a respetiva duracdo. A analise das
respostas e comentarios por parte dos colaboradores indica que o planeamento ndo é
realizado tendo em conta os aspetos necessarios. Aspetos como a dificuldade ou até mesmo
a impossibilidade de cumprimento, falta de comunicacdo, falta de maturidade, pressao
exercida sdo os fatores que mais se destacam. Estes problemas identificados pelos
colaboradores mostram os problemas associados ao planeamento. Esta analise permite
concluir que os custos e a duracao colocados aquando da realizacdo do planeamento inicial
serdo sempre alterados, aumentando assim os custos como também o aumento da duracdo
de cada projeto. Estas alteracGes efetuadas ao longo dos projetos acarretam consigo outros
problemas como trabalhos adicionais, aumento do nimero de e-mails e confusdo para o0s
membros das equipas.

Na seccéo referente aos Standard Procedures, também realcada na rich picture (Fig. 21),
as questdes mais debatidas dizem respeito a complexidade dos procedimentos, o
seguimento dos documentos pela parceria, os documentos ECR’s, as Sample Runs, o
sistema produtivo BPS e a Intranet do Grupo Bosch. Em relacdo ao seguimento dos
documentos do trabalho desenvolvido pela parceria, destaca-se uma interpretacéo diferente
de ambos os lados e um mau alinhamento ao longo dos projetos.

No que toca a complexidade dos procedimentos, e como referido no estagio 4, acentua-se o
documento PEP. Quando se efetua uma mudanca de engenharia ao longo de um projeto, a
documentacdo ECR € envolvida. O excesso de quantidade destes documentos, a falta de
revisdo e supervisdo e a falta de conhecimento sobre o processo s&o 0s pontos mais
referidos por parte dos colaboradores.

As Sample Runs, que dizem respeito aos testes e avaliacbes necessarias efetuar nos
projetos € outra questdo real¢ada no questionario como também se encontra referéncia na
rich picture (Fig. 21). O excesso de quantidade de Sample Runs, o refazimento, a falta de
preparacgéo, revisao e supervisao séo 0s pontos mais destacados.

O sistema produtivo da Bosch (BPS), inserido no questionario e na rich picture (Fig. 21) é
um sistema que parte do principio que seja conhecido pelos colaboradores. A anélise do
questionario ndo comprova este sentimento, e reflete que o sistema produtivo é
completamente desconhecido para alguns colaboradores que desconhecem completamente
0 sistema produtivo. O ultimo ponto nesta seccdo e referente & Intranet utilizada pelo

Grupo Bosch, que € uma enorme rede com muita informacéo sobre a organizacdo. Embora
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seja a rede utilizada pelos colaboradores da Bosch para pesquisa de informacéo e afins, é
de referir que esta ndo se encontra atualizada, que a informac&o é dificil de encontrar em
algumas situagdes e que ndo é uma rede intuitiva como seria desejavel pelos comentéarios
efetuados pelos colaboradores.

A Ultima seccdo referente aos processos de comunicacdo debate-se sobre 0s objetivos em
comum da parceria, as reunides, o trabalho desenvolvido pelos MBI’s ¢ MR’s, os erros
cometidos em projetos, a quantidade e compreensdo do trabalho necessario efetuar e sobre
0S processos de comunicacao.

Em relacéo aos objetivos, como também se encontram real¢ados na rich picture (Fig. 21),
sdo distintos e destacados pelos colaboradores. Enquanto a fabrica se foca na qualidade dos
seus produtos e os custos dos processos de producdo, o centro de desenvolvimento foca-se
no desenvolvimento de novos produtos e a répida chegada destes ao mercado. E nas
reunides de projeto que a maior parte da comunicacdo verbal ocorre na parceria. Os
problemas mais destacados pelos colaboradores sobre as reunifes referem-se a falta de
preparacdo ou auséncia por parte de alguns colaboradores e a comunicacdo desnecessaria
existente em algumas reunides.

Uma das questbes a qual se da énfase é se a quantidade de trabalho necessario para
completar as tarefas ¢ compreendido por ambas as partes. A reflexdo por parte dos
colaboradores indica que a fabrica da inicio as preparacfes numa fase tardia, ndo
estimando corretamente a quantidade de trabalho necesséria. Ja do lado do centro de
desenvolvimento, existe um sentimento que esta R&D pensa que os recursos da fabrica
estdo dedicados para um certo projeto, que nunca € o caso.

Face aos processos de comunicagdo existentes na parceria, e aquando da colocacéo sobre
as responsabilidades dos MBI’s e dos MR’s nesta questdo, destaca-se que o feedback
destes colaboradores que executam a “ponte de ligagdo” entre a parceria nos projetos Ndo é
tomado em consideracdo como seria desejado pelos colaboradores. Como foi referido
acima, é espectavel que erros ocorram durante a execucdo dos projetos. A reflexdo dos
colaboradores nesta questdo indica que estes erros ndo séo tidos em conta na execucgéo de
novos projetos e que os erros cometidos sdo normalmente repetidos. Destaca-se o facto de
que ndo ha tempo para a anélise destes erros e que as avaliagcGes entre Ovar e Eindhoven
nédo sdo comuns, e mesmo aquando da discussao destes, acabam por se repetir.

A (ltima questdo do questionario debate-se sobre processo de comunicagdo nas diferentes
fases dos projetos e se este é um processo continuo. A reflexdo por parte dos colaboradores
indica que este processo ndo é continuo como seria desejavel.
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7.3 Recomendacdes de melhoria

7.3.1 Mudanca Possiveis, Desejaveis e A¢bes para Transformacéo — Estagios 6
e.

Nestes 2 estagio finais associados a metodologia Soft Systems Methodology, irdo ser feitas
as sugestdes de melhoria tendo em conta o trbalho desenvolvido ao longo do estagio, os
problemas descoberto face aos processos colaborativos de comunicagdo e tendo em conta
as respostas obtidas no inquérito.

De referir novamente que 0s comentarios pessoais feitos pelos colaboradores ndo foram
inseridos ao longo deste relatério, embora tenham sidos tomados em consideracdo na
realizacdo das sugestdes de melhoria.

Em primeiro lugar e seguindo o esquema de construcdo do relatério elaborado para 0s
colaboradores da Bosch, irdo ser feitas as recomendacGes para o planeamento. Este tema,
como esté descrito ao longo da metodologia, apresenta diversos problemas que acarretam
consigo outros problemas indiretamente. Tendo em conta os problemas associados a este
tema é proposto como sugestdes de melhoria:

1) Efetuar um planeamento realista tendo em conta todos os fatores que nele
interferem: atrasos, erros e questfes técnicas;

2) Efetuar o planeamento tendo em consideracdo o feedback tanto da fabrica como do
centro de desenvolvimento, em funcéo de metas realistas;

3) O planeamento deve ser efetuado tendo em conta a data de introducdo do produto
como também a carga de trabalho exigida ao projeto;

4) Revisdo do planeamento por colaboradores inseridos em ambos os lados da
parceria.

Em segunda lugar irdo ser feitas as recomendagdes referentes aos Standard Procedures.
Este tema, como tratado ao longo do relatério, apresenta problemas associados a diferentes
documentos standard na organizacdo, mais especificamente: documento PEP, documento
MEP, ECR’s, Sample Runs, sistema BPS e Intranet do Grupo Bosch. As sugestdes de
melhoria apresentadas em baixo sdo:

1) Interpretacdo da documentacdo difere, as equipas de projeto devem alinhar esta
documentacao ao longo de cada projeto;

2) Certificar que tanto a fabrica como o centro de desenvolvimento seguem a
documentacao técnica de acordo com os procedimentos;

3) Certificar que os colabordores associados a documentacdo conhecem 0s
procedimentos. Tanto no que diz respeito aos ECR’s como as Sample Runs;
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Refletir sobre o impacto que uma dada mudanga de engenharia (ECR) podera
acarretar consigo (custos) antes do documento ser enviado;

Revisdo da documentagdo (ECR’s, Sample Runs) antes de esta ser enviada, 0 que
por vezes ndo acontece como € realcado pelos colaboradores. Esta revisao tera
como objetivo a reviséo da informagéo inserida nestes documentos;

6) As consideracOes e opinides efetuadas pelos MBI’s e os MR’s devem ser tidas em

conta. Estes colaboradores deverdo ser aquele que estardo mais a par do que é feito
em cada lado respetivamente na parceria;

7) Colaboradores do centro de desenvolvimento desconhecem o acronimo respeitante

8)

ao sistema produtivo BPS. Certificar que os colaboradores que podem interferir na
producéo estejam familiarizados com o BPS;

Revisdo e atualizagcdo completa da Intranet do Grupo Bosch. A Intranet deve estar
organizada de modo a que a procura como também a partilha de
informacao/documentacao seja mais facilitada.

Em terceiro e por ultimo lugar serdo feitas as recomendacgdes referentes ao processos
comunicativos. Os problemas como o tempo necessario para 0 cumprimento de tarefas,
responsabilidades, presenca e participacdo em reunides, erros cometidos em projetos,
trabalho de equipa e o processo continuo de comunicacdo nas diferentes fases que
compoem um projeto foram os temas mais realcados pelos colaboradores. As sugestfes de
melhoria propostas sao apresentadas em baixo:

1)

2)

3)

4)

Deve haver um alinhamento e comunicacdo sobre o trabalho que ird ser feito em
ambos os lados no inicio de cada projeto, de modo a evitar atrasos e o aparecimento
de situacOes indesejaveis.

Os objetivos da parceria diferem. Estes objetivos deverdo ser analisados e
discutidos com vista a melhorar o trabalho em equipa realizado pelo trabalho
conjunto desenvolvido pela parceria. Esta discusdo também ajudara na
compreensdo do trabalho que é realizado pelo outro lado.

Existem problemas em algumas reunides como a auséncia de participantes e a falta
de preparacdo por parte de alguns colaboradores. As prioridades e
responsabilidades dos colaboradores devem ser alinhadas de modo a que cada
colaborador saiba quando e o que fazer.

Os erros cometidos no projetos sdo por vezes cometidos repetidamente. Apesar da
agenda completa por parte dos colaboradores, deve haver um tempo dedicado para
a andlise e discusdo destes erros de modo a que eles nédo se repitam. Os inputs tanto
do lado da fabrica com do lado do desenvolvimento devem sempre ser tidos em
consideracao.
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5) N&o ha um processo continuo de comunicacdo durante as diferentes fases de um
projeto (QGO, QG1, QG2, ...). Este processo de comunicacdo deverd ser o mais
continuo possivel de modo a que a qualquer momento se saiba 0 que se esté a fazer
do outro lado respetivamente. Este processo de comunicacdo devera ser alinhado
por colaboradores de ambos os lados.
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8. Conclusoes Finais

O projeto desenvolvido teve como objetivo o estudo dos processos colaborativos de
comunicagdo existentes entre a fabrica da Bosch localizada na zona Industrial de Ovar e 0
centro de desenvolvimento localizado em Eindhoven na Holanda.

O estudo sobre o processo de comunicagdo reforcou a ideia de que tanto a comunicagao
interna como a comunicagao externa séo um fator essencial no sucesso operacional de uma
organizacdo. Embora o grupo Bosch seja um grupo com vastos anos de experiéncia e que
tem sempre em vista a melhoria continua, é de esperar que alguns processos ndo sofram
uma analise adequada e detalhada como seria desejavel.

Para que um estratégia de comunicagdo ter sucesso deverd ser clara, relevante, oportuna,
verdadeira, acessivel, fundamental, abrangente e estar disponivel para reagir a comentarios
e reacdes por parte dos envolvidos. Para além de ser vital compreender a importancia desta
estratégia de comunicacao é também necessario perceber de que forma podera ser posta em
pratica de maneira a gerar os resultados pretendidos, adaptando as mudancas necessarias
ao ambiente e aos objetivos em causa.

Os problemas encontrados no decorrer do estagio, ao longo dos dias presente na fabrica
foram distribuidos por 3 temas, nomeadamente: Planeamento, Standard Procedures e na
Comunicacéo e 0s processos associados.

O uso da metodologia SSM, que tem o objetivo de resolucdo de problemas pouco
estruturados e de alta complexidade, foi uma mais-valia para a compreensdo destes
problemas e possibilitou uma sugestdo de melhorias mais detalhada e focada aos temas
destacados.

Apesar das sugestdes de melhoria ndo terem sido testadas ou implementadas, derivado da
duracdo do estagio e do elevado volume de trabalho das pessoas envolvidas, estas terdo
como finalidade ajudar no trabalho que sera desenvolvido em projetos futuros entre a
fabrica Bosch Security Systems em Ovar, Portugal e o centro de desenvolvimento Bosch
situado em Eindhoven, Holanda.

A necessidade de interligar os objetivos corporativos de ambos os lados com 0s interesses
individuais passara pela aposta na comunicacao regular entre os colaboradores. A criacdo
deste comportamento desejado e de cooperacdo entre os colaboradores s sera alcancada
guando a melhoria continua for imposta em todos os processos incluindo os de
comunicacao.
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ANEXO A. Formulario do Inquérito

PLANNING

1- The planning initially agreed (Industrial Contract) is followed?

1 - Always 2 — Not Always | 3—-Sometimes | 4 —Few times 5 - Never
Comments: ...

2- Planning is too optimistic?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

3- Pressure is done to commit with the initial agreed planning?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

4- Project tem member’s agenda is too busy (meeting, information via e-mails...)?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

5- Are the number of meetings between R&D and MP adequate?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
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Is the planning considering time enough for evaluations/tests of the different phases of the project?

1 - Always 2 — Not 3- 4 — Few times
Always Sometimes

5 - Never

Comments: ...

6- Each project is different from the other. Can it be a reason for a difficult planning?

1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
STANDARD PROCEDURES

7- PEP template procedures are complex?
1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

8- MEP template procedures are complex?
1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

9- PEP template procedures are unclear?
1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
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10- MEP template procedures are unclear?

1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

11- Eindhoven and Ovar follow this documentation the same way?
1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

12- Standard procedures don’t match (Ovar/Eindhoven)?
1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

13- Adequate number of ECR’s?
1 - Always 2 — Not 3- 4 — Few times | 5 - Never

Always Sometimes

Comments: ...

14- Adequate quality of ECR’s?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

15- ECR’s procedures are complex?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
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16- Adequate number of approvals for an ECR?

1 - Strongly 2 —Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
17- ECR standard procedures are being followed?
1 - Always 2 — Not 3- 4 — Few times | 5 - Never
Always Sometimes
Comments: ...
18- ECR’s are reviewed before send?
1 - Always 2 — Not 3- 4 — Few times | 5 - Never
Always Sometimes
Comments: ...
19- Adequate number of Sample Runs?
1 - Always 2 — Not 3- 4 — Few times | 5 - Never
Always Sometimes
Comments: ...
20- Responsibilities around Sample Runs are unclear?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
21- BPS principals are known by all Project team members at R&D?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ....
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22- BPS principals are known by all Project team members at MP?

1 - Strongly 2 —Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

23- Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well organized?
1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

COMMUNICATION

24- Is the amount of work needed to prepare a task understandable by MP or R&D on each

side?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

25- Is the R&D and MP working for the same goal?
1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

26- Is the project meetings attendance satisfactory?
1 - Always 2 — Not 3 - Sometimes | 4 — Few times | 5 - Never

Always

Comments: ...
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27- Are the responsibilities of each project team member clearly defined?

1 - Strongly 2 —Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

28- Are decisions taken fast enough?

1 - Always 2 — Not 3 - Sometimes | 4 — Few times | 5 - Never
Always

Comments: ...

29- Are the meetings with the adequate time duration?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

30- Are the attendees of the project team meetings properly prepared?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ....

31- Confusion or unnecessary communication on meetings?

1 - Always 2 — Not 3 - Sometimes | 4 — Few times | 5 - Never
Always

Comments:

32- Are the MR and MBI involved with every decisions related to the project?

1 - Always 2 — Not 3 - Sometimes | 4 — Few times | 5 - Never
Always

Comments....
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33- Are the MR and MBI involved in all information exchanged between MP and R&D?

1 - Always 2 — Not 3 - Sometimes | 4 — Few times | 5 - Never
Always

Comments: ...

34- Responsibilities of the MR/MBI known from each project team member?

1 - Strongly 2 - Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

35- Priorities from team members on a project well known?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 - Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

36- Project members focus on their own tasks, rather working together to achieve the goals?

1 - Always 2 — Not 3 - Sometimes | 4 — Few times | 5 - Never
Always

Comments: ...

37- Are the sample runs orders issued according procedure?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...

38- Are the lessons learned from previous project taken for the new project?

1 - Strongly 2 — Agree 3 — Neither agree | 4 - 5 — Strongly
Agree or disagree Disagree Disagree
Comments: ...
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39- During the different stages of a project (QG0, QG1, QG2...) there is a continue process of
communication?

1 - Always

2 — Not
Always

3 - Sometimes

4 — Few times

5 - Never

Comments: ...
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ANEXO B. Repostas ao questionario (Departamento ENG)

1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt.her agree or : 4 5 .Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 1 1 1 2 5
Pressure is done to commit with the initial agreed 3 5
planning? 1
Project tem member’s agenda is too busy 4 1 5
Are the number of meetings between R&D and MP
5 5
adequate? 1
Each project is different from the other. Can it be a
-, : 7 5
reason for a difficult planning? 1 2
PEP template procedures are complex? 8 5
MEP template procedures are complex? 9 1 5
PEP template procedures are unclear? 10 1 5
MEP template procedures are unclear? 11 2 1 1 1 5
Eindhoven and Ovar follow this documentation the
12 5
same way? 1 2 1 1
Standard procedures don’t match (Ovar/Eindhoven)? 13 2 1 2 5
Adequate quality of ECR’s? 15 2 2 1 5
ECR’s procedures are complex? 16 1 1 5
Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 1 5
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 2 1 2 5
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BPS principals are known by all Project team 22 5
members at R&D? 1 2 2
BPS principals are known by all Project team 23 5
members at MP? 3 2
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well -
. 24 5
organized? 1
Is the amount of work needed to prepare a task 25 5
understandable by MP or R&D on each side? 1 5
Is the R&D and MP working for the same goal? 26 1 5
Are the responsibilities of each project team member )8 5
clearly defined? 1
Are the meetings with the adequate time duration? 30 1 5
Are the attendees of the project team meetings 31 5
properly prepared? 1
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35 5
project team member? 2
Priorities from team members on a project well 36 5
known? 1
Are the sample runs orders issued according 38 5
procedure? 1
Are the lessons learned from previous project taken 39 5
for the new project? 1 1
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1- 2 - Not 3- 4 - Few 5-
i Blank | TOTAL
Question Always | Always | Sometimes| Times | Never an
The planning initially agreed (Industrial Contract) is followed? 1 ! 1 1 5
Is the planning considering time enough for evaluations/tests of the 6
different phases of the project? 2 1 1 5
Adequate number of ECR’s? 14 2 2 1 5
ECR standard procedures are being followed? 18 1 1 5
ECR’s are reviewed before send? 19 2 3 5
Adequate number of Sample Runs? 20 1 5
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 1 1 5
Are decisions taken fast enough? 29 2 5
Confusion or unnecessary communication on meetings? 32 3 5
Are the MR and MBI involved with every decisions related to the 33
project? 1 1 5
Are the MR and MBI involved in all information exchanged between 34
MP and R&D? 3 1 1 5
Project members focus on their own tasks, rather working together
) 37
to achieve the goals? 1 5
During the different stages of a project (QG0, QG1, QG2...) there is 40
a continue process of communication? 2 2 1 5
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ANEXO C: Respostas ao questionario (Departamento MAT)

1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt'her agree or : 4 5 ‘Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 1 1
Pressure is done to commit with the initial agreed 3 1
planning? 1
Project tem member’s agenda is too busy 4 1 1
Are the number of meetings between R&D and MP
5 1
adequate? 1
Each project is different from the other. Can it be a
o, : 7 1
reason for a difficult planning? 1
PEP template procedures are complex? 8 1 1
MEP template procedures are complex? 1 1
PEP template procedures are unclear? 10 1 1
MEP template procedures are unclear? 11 1 1
Eindhoven and Ovar follow this documentation the 12 1
same way? 1
Standard procedures don’t match 13 1
(Ovar/Eindhoven)? 1
Adequate quality of ECR’s? 15 1 1
ECR’s procedures are complex? 16 1 1
Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 1
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 1 1
BPS principals are known by all Project team 22 1
members at R&D? 1
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BPS principals are known by all Project team 23 1
members at MP?
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well 24 1
organized? 1
Is the amount of work needed to prepare a task 25 1
understandable by MP or R&D on each side?
1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26 1
Are the responsibilities of each project team member
X 28 1
clearly defined?
Are the meetings with the adequate time duration? 30 1
Are the attendees of the project team meetings 31 1
properly prepared? 1
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35 1
project team member? 1
Priorities from team members on a project well
36 1
known? 1
Are the sample runs orders issued according
38 1
procedure? 1
Are the lessons learned from previous project taken
; 39 1
for the new project? 1

109



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

Question o 2 - Not 3 - Sometimes 4 ) Few > Blank [ TOTAL
Always Always Times Never

The planning initially agreed (Industrial Contract) is 1
followed? 1 1

Is the planning considering time enough for 6
evaluations/tests of the different phases of the project? 1 1
Adequate number of ECR’s? 14 1 1
ECR standard procedures are being followed? 18 1 1
ECR’s are reviewed before send? 19 1 1
Adequate number of Sample Runs? 20 1 1
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 1 1
Are decisions taken fast enough? 29 1 1

Confusion or unnecessary communication on 32
meetings? 1 1

Are the MR and MBI involved with every decisions 33
related to the project? 1 1

Are the MR and MBI involved in all information 34
exchanged between MP and R&D? 1 1

Project members focus on their own tasks, rather 37
working together to achieve the goals? 1 1

During the different stages of a project (QGO, QG1, 40
QG2...) there is a continue process of communication? 1 1
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ANEXO D: Respostas ao questionario (Departamento MOE)

1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt.her agree or : 4 5 .Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 2
Pressure is done to commit with the initial agreed 3 2
planning?
Project tem member’s agenda is too busy 4 2
Are the number of meetings between R&D and MP 5 2
adequate? 1 1
Each project is different from the other. Can it be a
o . 7 2
reason for a difficult planning? 1 1
PEP template procedures are complex? 8 2
MEP template procedures are complex? 9 2
PEP template procedures are unclear? 10 2
MEP template procedures are unclear? 11 2
Eindhoven and Ovar follow this documentation the
12 2
same way? 1 1
Standard procedures don’t match 13 2
(Ovar/Eindhoven)? 1 1
Adequate quality of ECR’s? 15 1 1 2
ECR’s procedures are complex? 16 2
Adequate number of approvals for an ECR? 17 2
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 1 1 2
BPS principals are known by all Project team 2 )
members at R&D?
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BPS principals are known by all Project team
23 2
members at MP? 1 1
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well 24 )
organized? 1 1
Is the amount of work needed to prepare a task 25 2
understandable by MP or R&D on each side?
1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26 1 2
Are the responsibilities of each project team member
. 28 2
clearly defined? 1
Are the meetings with the adequate time duration? 30 1 2
Are the attendees of the project team meetings 31 2
properly prepared? 1
Responsibilities of the MR/MBI known from each
) 35 2
project team member? 1
Priorities from team members on a project well
36 2
known? 1 1
Are the sample runs orders issued according
38 2
procedure?
Are the lessons learned from previous project taken
. 39 2
for the new project? 1
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. 1- 2 - Not 3- 4 - Few 5-
Question Always Always Sometimes Times Never SEGLS | TOVAL
The planning initially agreed (Industrial Contract) is followed? 1 2
Is the planning considering time enough for evaluations/tests 6 2
of the different phases of the project? 1 1

Adequate number of ECR’s? 14 1 1 2
ECR standard procedures are being followed? 18 2
ECR’s are reviewed before send? 19 2
Adequate number of Sample Runs? 20 1 1 2
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 1 1 2
Are decisions taken fast enough? 29 - 2
Confusion or unnecessary communication on meetings? 32 1 1 2

Are the MR and MBI involved with every decisions related to
. 33 2

the project?
Are the MR and MBI involved in all information exchanged 34 2
between MP and R&D? 1 1
Project members focus on their own tasks, rather working
) 37 2
together to achieve the goals? 1 1
During the different stages of a project (QG0, QG1, QG2...) 40 )
there is a continue process of communication?
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1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt.her agree or : 4 5 'Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 1 2 4
Pressure is done to commit with the initial agreed 3 4
planning? 1
Project tem member’s agenda is too busy 4 1 1 4
Are the number of meetings between R&D and MP
5 4
adequate? 1
Each project is different from the other. Can it be a
o, : 7 4
reason for a difficult planning? 1 1 2
PEP template procedures are complex? 8 2 2 4
MEP template procedures are complex? 9 1 2 1 4
PEP template procedures are unclear? 10 1 4
MEP template procedures are unclear? 11 1 4
Eindhoven and Ovar follow this documentation the 12 4
same way? 1
Standard procedures don’t match (Ovar/Eindhoven)? 13 1 2 1 4
Adequate quality of ECR’s? 15 1 - 4
ECR'’s procedures are complex? 16 2 2 4
Adequate number of approvals for an ECR? 17 2 1 1 4
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 1 2 1 4
BPS principals are known by all Project team 22 4
members at R&D? 1
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BPS principals are known by all Project team 23 _
members at MP? 1
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well 24
organized? 2
Is the amount of work needed to prepare a task 25
understandable by MP or R&D on each side? 1 1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26 -
Are the responsibilities of each project team member )8
clearly defined? 2
Are the meetings with the adequate time duration? 30 2 1
Are the attendees of the project team meetings 31
properly prepared? 1 1
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35
project team member? 1
Priorities from team members on a project well 36
known? 1 1
Are the sample runs orders issued according - -
procedure?
Are the lessons learned from previous project taken 39
for the new project? 1 2
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Question AIV\ll;ys 2 - Not Always | 3 - Sometimes | 4 - Few Times | 5 - Never | Blank | TOTAL

The planning initially agreed (Industrial Contract) is 1
followed? 1 2 1 4

Is the planning considering time enough for 6
evaluations/tests of the different phases of the project? 1 2 1 4
Adequate number of ECR’s? 14 1 4
ECR standard procedures are being followed? 18 1 4
ECR’s are reviewed before send? 19 1 2 1 4
Adequate number of Sample Runs? 20 1 1 2 1
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 ! 4
Are decisions taken fast enough? 29 2 2 4

Confusion or unnecessary communication on

; 32
meetings? 1 4

Are the MR and MBI involved with every decisions 33
related to the project? 1 2 1 4

Are the MR and MBI involved in all information 34
exchanged between MP and R&D? 1 2 1 4

Project members focus on their own tasks, rather 37
working together to achieve the goals? 1 4

During the different stages of a project (QGO0, QG1, 40
QG2...) there is a continue process of communication? 1 1 2 4
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ANEXO F. Respostas ao questionario (Departamento QMM)

1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt.her agree or : 4 5 .Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 1 2 3
Pressure is done to commit with the initial agreed
. 3 3
planning? 1 2
Project tem member’s agenda is too busy 4 1 1 1 3
Are the number of meetings between R&D and MP
5 3
adegquate? 2 1
Each project is different from the other. Can it be a
- : 7 3
reason for a difficult planning? 1 1 1
PEP template procedures are complex? 8 1 2 3
MEP template procedures are complex? 9 _ 3
PEP template procedures are unclear? 10 2 1 3
MEP template procedures are unclear? 11 2 1 3
Eindhoven and Ovar follow this documentation the
12 3
same way? 1 2
Standard procedures don’t match 13 3
(Ovar/Eindhoven)? 1 1 1
Adequate quality of ECR’s? 15 1 2 3
ECR’s procedures are complex? 16 1 1 1 3
Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 2 3
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 1 1 1 3
BPS principals are known by all Project team 22 3
members at R&D? 2 1
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BPS principals are known by all Project team 23 3
members at MP?
Bosch Intranet is simple to use, is actualized and 24 3
well organized? 1
Is the amount of work needed to prepare a task 25 3
understandable by MP or R&D on each side?
1 1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26 1 1 3
Are the responsibilities of each project team member
X 28 3
clearly defined? 1
Are the meetings with the adequate time duration? 30 1 3
Are the attendees of the project team meetings 31 3
properly prepared? 1 1
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35 3
project team member?
Priorities from team members on a project well 36 3
known?
Are the sample runs orders issued according 38 3
procedure? 2
Are the lessons learned from previous project taken
, 39 3
for the new project? 1 1
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Question AIV\ll;ys 2 - Not Always | 3 - Sometimes | 4 - Few Times | 5 - Never | Blank | TOTAL

The planning initially agreed (Industrial Contract) is 1
followed? 1 2 3

Is the planning considering time enough for 6
evaluations/tests of the different phases of the project? 1 1 1 3
Adequate number of ECR’s? 14 2 1 3
ECR standard procedures are being followed? 18 1 2 3
ECR'’s are reviewed before send? 19 2 1 3
Adequate number of Sample Runs? 20 3
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 3
Are decisions taken fast enough? 29 1 1 1 3
Confusion or unnecessary communication on meetings? 32 1 2 3

Are the MR and MBI involved with every decisions 33
related to the project? 3

Are the MR and MBI involved in all information 34
exchanged between MP and R&D? 2 1 3

Project members focus on their own tasks, rather 37
working together to achieve the goals? 1 1 1 3

During the different stages of a project (QGO, QG1, 40
QG2...) there is a continue process of communication? 1 1 1 3
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1- 2- - Nei - -
Question Strongly 3 Nelt.her agree or : 4 5 .Strongly Blank | Total
Agree Agree disagree Disagree Disagree
Planning is too optimistic? 2 1 1 1 3
Pressure is done to commit with the initial agreed 3 3
planning? 1
Project tem member’s agenda is too busy 4 1 1 1 3
Are the number of meetings between R&D and MP
5 3
adequate? 1
Each project is different from the other. Can it be a
- . 7 3
reason for a difficult planning? 1 1 1
PEP template procedures are complex? 8 1 1 1 3
MEP template procedures are complex? 9 1 1 1 3
PEP template procedures are unclear? 10 1 3
MEP template procedures are unclear? 11 1 3
Eindhoven and Ovar follow this documentation the
12 3
same way? 1 1 1
Standard procedures don’t match (Ovar/Eindhoven)? 13 1 1 1 3
Adequate quality of ECR’s? 15 1 1 1 3
ECR’s procedures are complex? 16 _I 1 3
Adequate number of approvals for an ECR? 17 1 1 1 3
Responsibilities around Sample Runs are unclear? 21 _I 1 3
BPS principals are known by all Project team 22 3
members at R&D? 1 1 1
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BPS principals are known by all Project team

Bosch Intranet is simple to use, is actualized and well 24
organized? 1
Is the amount of work needed to prepare a task 25
understandable by MP or R&D on each side? 1
Is the R&D and MP working for the same goal? 26
Are the responsibilities of each project team member
X 28
clearly defined? 1
Are the meetings with the adequate time duration? 30 1
Are the attendees of the project team meetings 31
properly prepared? 1
Responsibilities of the MR/MBI known from each 35
project team member?
Priorities from team members on a project well 36
known? 1
Are the sample runs orders issued according 33
procedure?
Are the lessons learned from previous project taken 39

for the new project?

121



Processos Colaborativos e de Comunicacao. Bosch ST Ovar

Question AI\All;lys 2 - Not Always | 3 - Sometimes | 4 - Few Times | 5 - Never | Blank | TOTAL
The planning initially agreed (Industrial Contract) is 1
followed? 1 1 1 3
Is the planning considering time enough for 6
evaluations/tests of the different phases of the project? 1 1 1 3
Adequate number of ECR’s? 14 1 ! 3
ECR standard procedures are being followed? 18 1 3
ECR’s are reviewed before send? 19 1 3
Adequate number of Sample Runs? 20 1 1 1 3
Is the project meetings attendance satisfactory? 27 1 3
Are decisions taken fast enough? 29 1 1 1 3
Confusion or unnecessary communication on meetings? 32 1 1 1 3
Are the MR and MBI involved with every decisions related 33
to the project? 1 1 1 3
Are the MR and MBI involved in all information exchanged 34
between MP and R&D? 1 1 1 3
Project members focus on their own tasks, rather working
) 37
together to achieve the goals? 1 1 1 3
During the different stages of a project (QG0, QG1, QG2...) 40
there is a continue process of communication? 1 1 1 3
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ANEXO H. Respostas ao Inquérito

Ainda na questdo sobre o planeamento, foi imposta a pergunta sobre o otimismo aquando a
sua realizacdo inicial. Esta questdo é importante para perceber a opinido dos colabores em
relacdo a este assunto. N&o foi de admirar que a um nivel geral os colaboradores sentem
que o planeamento é otimista (Tabela 6). Sentimento mais sobre realcado por parte dos
MBI’ss/MR que concordam plenamente neste planeamento otimista (Tabela 8). Este
planeamento mal efetuado podera trazer consigo problemas de naturezas distintas ao longo
da realizacdo do projeto. Além do planeamento sofrer um atraso elevado, os custos
aumentam, origina frustracdo, etc. (Questéo 2).

Como a maioria da comunicagdo ocorre via e-mail e em reunides, foi questionado se este
namero (reunides) entre a fabrica e 0 R&D tinha um ndmero adequado. Esta quantidade de
reunides no entanto parece estar de agrado com os colaboradores em geral e pelos varios
departamentos. (Questdo 5)

Com a visdo negativa por parte dos colaboradores em relagdo ao ID — Industrial Contract,
foi colocada a ultima questéo desta seccao sobre o facto de os projetos serem diferentes, se
seria uma justificacdo para a dificuldade da realizacdo deste planeamento inicial. Apesar de
ndo haver uma opinido comum pelos véarios departamentos, de um modo geral, discorda-se
do facto de projetos diferentes dificultarem o planeamento realista (Tabela 6). (Questéo 7)

Ainda por dentro dos documentos MEP e PEP, questiona-se a clareza dos seus
procedimentos. Comeca-se por se evidenciar que os templates associados ao documento
MEP possuem mais clareza que os templates associados ao documento PEP de um modo
geral para os participantes (Tabela 6). Em relacdo aos templates do documento MEP, estes
também ndo se tornam claros de um modo geral para todos os colaboradores como também
para os MBI’s/MR (Tabela 8). Este problema de complexidade parece surgir do facto de
estes templates ndo serem seguidos. (Questdes 10 e 11)

Numa visdo mais global, tentou-se perceber se os procedimentos standard correspondem
de igual forma a ambos os lados (MP e R&D). A analise global das respostas de todos 0s
colaboradores da negativa, 0 que mostra que estes procedimentos ndo correspondem
(tabela 6). Este sentimento também se faz sentir por parte dos MBI’s/MR (Tabela 8). Mais
uma vez se sente que o problema podera prevenir dos maus cumprimentos e seguimentos
dos procedimentos standard e da falta de conhecimento do que é feito do outro lado.
(Questao 13)
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A segunda questao colocada a respeito dos documentos ECR’s é referente a qualidade
destes. A analise geral diz-nos que as opinides se dividem um pouco, visto nem todos os
participantes trabalharem dentro deste assunto, embora seja importante realcar que € um
assunto que ndo € de uma maneira geral do agrado dos colaboradores. Problemas como o
excesso de informacdo em pouco texto e a falta de conhecimento dos emitentes dos ECR’s
sdo alguns dos exprimidos nas respostas ao questionario. (Questao 15)

Na questdo imposta sobre a complexidade dos procedimentos associados a um ECR,
podemos exprimir a ideia que, de um modo geral os colaboradores ndo sentem que estes
procedimentos ndo sejam complexos (Tabela 6). (Questao 16)

Ainda por dentro do assunto das Sample Runs, é colocada a questdo se as
responsabilidades destas fases de testes sdo bem definidas. De um modo geral e também
particular sente-se que séo responsabilidades que se encontram bem definidas. (Questéo
21)

Nesta seccdo referente aos processos de comunicacao, pode-se afirmar que, tanto ao nivel
geral dos colaboradores (tabela 6), dos MBI’s/MR (tabela 8) e dos gestores (tabela 10), as
responsabilidades dos membros de equipa dos projetos estdo bem definidas. Contudo, e
analisando os casos particulares, existe o sentimento de que os resultados e inputs da
fabrica ndo sdo tidos em conta para as tomadas de decisdo na R&D. (Questdo 28).

A proxima questdo refere-se a rapidez das tomadas de decisdo dentro da empresa. As
opiniBes dos participantes (tabela 7) divide-se um pouco, sendo que a maioria refere que
nem sempre sdo tomadas no tempo desejado. (Questéo 29)

De referir que em relacdo a duragdo media de duracdo das reunibes existentes entre a
parceria, tanto a nivel geral (tabela 6), dos MBI’s/MR (tabela 8) e dos gestores (tabela 10),
este tempo é do agrado geral, embora por vezes no particular isso ndo aconteca (Questao
30).

Uma das questBes, ainda referente as reunifes, coloca aos participantes se estas meetings
sdo bem preparadas. As respostas dos colaboradores dividiu-se um pouco pelas respostas
possiveis ndo havendo opiniGes compativeis. (Questdo 31)

A Questdo seguinte centrou-se na envolvéncia dos MBI’s e dos MR’s nas decisdes
relacionadas com o0s projetos. A analise das respostas permite-nos afirmar que este
envolvimento nem sempre passa por estes colaboradores. (Questao 33)

Em relacdo ao trabalho desenvolvido pelo MBI e pelo MR, impds-se a questdo se as
responsabilidades destes sdo conhecidas pelos membros de equipa de projeto. A um nivel
geral dos participantes no inquérito e por parte dos gestores, estas responsabilidades estdo
bem conhecidas. Sentimento este que ndo se sente por parte dos MBI’s/MR (Tabela 8) que
discordam que as suas responsabilidades sejam bem conhecidas pelos restantes membros
de projeto. (Questdo 35).
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Na pergunta sobre se as prioridades dos membros de equipa de projeto sdo conhecidas ha
uma concordéncia geral que sejam bem definidas (tabela 7). Embora os gestores ndo
tenham uma opinido clara em relagdo a este assunto, h& um sentimento por parte dos
MBI’s/MR (tabela 9) que estas prioridades ndo sejam bem conhecidas. Devido ao mau
planeamento sentido a nivel geral e as mudancas que ocorrem ao longo dos projetos, as
prioridades mudam constantemente trazendo consigo confusdo para os membros de equipa.
Por outro lado ha um sentimento de que o trabalho efetuado na fabrica ndo é conhecido
pelo R&D e as prioridades mal definidas. (Questéo 36).

Uma das questdes colocadas nesta secgdo foi se 0s membros das equipas de projeto se
concentravam mais nas suas proprias tarefas, em vez do trabalho em conjunto/trabalho de
equipa. Da andlise geral as respostas ao questiondrio podemos dizer que é um
acontecimento normal de acontecer visto que cada colaborador tem as suas tarefas
individuais para realizar. (Questdo 37)

Na questdo seguinte pergunta-se aos colaboradores se as ordens das Sample Runs sdo
emitidas de acordo com os procedimentos. De um modo geral (tabela 6), verifica-se que
estas ordens ndo acontecem de acordo com o0s procedimentos. Sentimento este sentido
mais intensivamente por parte dos MBI’s/MR (tabela 8), embora esta decisdo passe
também por estes colaboradores. Mais uma vez estes problemas surgem também do mau
planeamento feito inicialmente (Industrial Contract). (Questao 38).
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ANEXO I. Organigrama departamento TEF

Organigram OvrP/TEF

OvrP/TEF
Diretor Técnico
e = o
| 1 | | ]
OvrP/TEF OvrP/TEF1 OVrPITEF2 OVIPITEF ST/ENI-Ovr
MBI GrL Engenharia Eletrénica GrL Engenharia Mecanica CoC PCBA E"U’I”'f":”,’,';ﬂm”:r’*
= OvrP/TEF11
Team Leader Engenharia
de Testes
— OwP/TEF12
Team Leader
Manutencdo de Testes
Validated by
OvrP/HRL 12/09/2014
= OvrP/PM  12/09/2014

Secunty SyStems ( ) BOSCH
1 Intemal | OwP/HRL | 2014 | © Robert Bosch GmbH reserves all rights even in the event of industrial property rights. We reserve all rights of “ L /

disposal such as copying and passing on to third parties. )
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