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Resumo

O presente relatério tem como objetivo fundamental descrever as atividades executadas no dmbito
do estagio realizado na Bosch Building Technologies — Tecnologias de Edificios, Ovar, entre 9 de
outubro de 2017 e 8 de outubro de 2018. O mesmo decorreu no departamento de CLP2 (Customers
Logistics and Planning), tendo as suas atividades incidido no planeamento e controlo de produgao
e na gestao de clientes. Este representa o culminar do seu percurso académico e da aplicagéo do
conhecimento adquirido no ambito do Mestrado de Gestdo das Organizagdes, ramo Gestdo de

Empresas.

Ao longo deste trabalho é apresentada a fundamentagéo tedrica das tematicas relacionadas com o
estagio, sendo ainda descritas as principais atividades nele desenvolvidas, bem como a reflexao

critica das mesmas.

Numa perspetiva tedrica, é analisado o paradigma da Industria 4.0, considerando a sua crescente
relevancia e a forma como tem vindo a revolucionar os modelos de gestdo e produgao industrial, o
qual eleva a competitividade e a conexdo do mundo fisico com o mundo virtual a novos patamares.
Sao também analisados os principais conceitos de gestao industrial, bem como de planeamento e

controlo da produgéo.

Adiante é realizada uma descricdo da empresa e dos seus processos, sendo de seguida
apresentadas as principais atividades e responsabilidades respeitantes ao estagio efetuado e ao

departamento em que este se inseriu.

Por dltimo, pode referir-se que a Bosch apresenta processos eficientes na gestdo das operagdes,
focando-se na qualidade, na satisfagao do cliente e na obtencéo de resultados, incorporando nas
suas atividades uma preocupagao ambiental e sustentavel constante, suportada por uma viséo de
zero desperdicios com vista a melhoria continua, conferindo-lhe capacidade de diferenciacéo e
vantagem competitiva. No entanto, a Bosch Ovar possui ainda um longo percurso de
desenvolvimento de forma a incorporar a Industria 4.0 nos seus processos, tendentes ao

desenvolvimento de processos mais autébnomos.

Palavras-chave: planeamento, controlo, produgao, gestao, sustentabilidade.
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Abstract

The present paper aims to describe the main activities developed during the internship arising
between the period of October 9, 2017 and October 8t", 2018 at Bosch Building Technologies Plant
in Ovar. The internship was held at the CLP2 (Customers Logistics and Planning) department, and
its activities were focused on production planning and control and customers management. This
paper represents the culmination of the university course and the application of the acquired
knowledge, having been developed in the scope of the Final Work of the Master in Business

Management.

Throughout this work the theoretical themes related to the internship context are exposed, and the

main activities developed are described, as well as a critical reflection of them.

In a theoretical perspective, the Industry 4.0 paradigm is analyzed, taking in consideration its
influence in revolutionizing the models of business management and industrial production, which is
taking competitiveness and the connection of the physical and virtual worlds to new levels. It is also
analyzed the main concepts related to industrial management as well as production planning and

control.

Subsequently it is done a description of the company and its core processes, followed by the

description of the main activities, tasks and responsibilities carried out throughout the internship.

As a conclusion, it can be noted that Bosch presents efficient processes in the operations
management field, focusing its efforts on quality, customer satisfaction, and obtaining results,
incorporating in their activities a constant environmental and sustainable concern, supported by a
zero wastes vision targeting the continuous improvement culture. This gives to the group competitive
advantage. However, Bosch Ovar has yet a long development path ahead to incorporate Industry

4.0 onto its processes and to develop more autonomous processes.

Keywords: planning, controlling, production, management, sustainability.
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Introducao

O presente trabalho foi elaborado no ambito do Mestrado em Gestdo das Organizagdes (Ramo
Gestdo de Empresas), da Associagao de Politécnicos do Norte (APNOR), ministrado no Instituto
Superior de Contabilidade e Administracao do Porto (ISCAP), com vista a obtengdo do grau de

mestre.

Este consiste no relatério final de estagio, realizado com base no estadgio desempenhado na
empresa Bosch Building Technologies — Tecnologias de Edificios, Ovar, durante o periodo

compreendido entre 9 de outubro de 2017 e 8 de outubro de 2018 (duracdo de 12 meses).

O estagio focou-se na tematica do planeamento e controlo da produgao. O interesse e curiosidade
pela gestado industrial desenvolveu-se durante a lecionagédo da unidade curricular de “Gestdo da
Qualidade” do presente ciclo de estudos. Um fator determinante para a escolha de um estagio nesta
area foi também o interesse e gosto por poder trabalhar com pessoas provenientes de varias
culturas e localizadas em varias partes do mundo, conferindo uma visdo comunicacional mais

holistica.

O relatdrio de estagio encontra-se dividido em trés partes principais.



Introdugao

Numa primeira parte é realizada a fundamentacao tedrica das principais tematicas relacionadas com
a area de estagio, de forma a aprofundar conhecimentos e consolidar uma visdo mais assertiva
sobre as mesmas, para que a mestranda ficasse munida de uma capacidade critica mais
fundamentada. S&o expostos temas como o paradigma da Industria 4.0, a sua evolugéo e conceito,
principais beneficios e desafios, bem como a sua relagdo com o fator humano e a area do
planeamento e controlo da producdo. De seguida é abordado o tema da Gestdo Industrial,
nomeadamente a Gestdo da Cadeia de Abastecimento e a Logistica, sendo também introduzida a
vertente da avaliagdo do desempenho na area da Gestao Industrial. Posteriormente, é desenvolvida
a relagéo da Gestao Industrial com a Gestdo da Qualidade, sendo abordada a filosofia do Lean
Thinking, a Producgédo Lean e as suas principais ferramentas auxiliares. Finalmente, é introduzido o

tema do Planeamento e Controlo da Produgéao.

Numa segunda parte é realizada uma caraterizagao da unidade de acolhimento, abordando temas
como a evolugao da marca, as diversas unidades de negécios, sendo realizada uma caraterizagao

mais profunda a divisdo em que a unidade de acolhimento se insere.

Numa terceira, e ultima parte, é caraterizado o departamento em que o estagio se inseriu, sendo
posteriormente expostas as principais responsabilidades da mestranda, bem como as principais

atividades desenvolvidas ao longo do estagio.



1. Revisao de Literatura

1.1 Industria 4.0

O cenario industrial tem sofrido alteragées drasticas ao longo das ultimas décadas. O rapido
crescimento populacional, o avango tecnoldgico e a flutuagdo da procura tém sido os principais
condutores da inovagéo no setor industrial. O sistema produtivo, inicialmente em massa, é cada vez
mais um sistema individualizado e customizado, ou seja, orientado para o cliente. Trés grandes
Revolugdes marcam o percurso de desenvolvimento econdmico-social deste setor, e a Industria 4.0
€ por muitos defendida como a 4.2 revolugao a decorrer na atualidade (Vaidya, Ambad, & Bhosle,
2018).

O fenédmeno da Industrializagao despoletou-se a meio do século XVIII na Inglaterra, com a invengéo
da maquina a vapor, e ficou conhecido como a 1.2 Revolugao Industrial. O trabalho exclusivamente
realizado pelo ser humano com recurso a pequenas ferramentas e utensilios, tornou-se mecanizado
com o desenvolvimento das maquinas, potenciado pela energia motriz. Desta forma surgiu o sistema
fabril (Pereira & Romero, 2017).



Revisdo de Literatura

Na segunda metade do século XIX, decorreu a Segunda Revolugao Industrial ao longo da Europa
e dos Estados Unidos da América (EUA), marcada pela utilizacdo da energia elétrica e quimica em
substituicdo do vapor, o que permitiu a criagdo das linhas de assemblagem e do tapete de produgéo
(Barreto, Amaral, & Pereira, 2017). O sistema produtivo predominante era entdo a produgéo em

massa (Pereira & Romero, 2017).

A Terceira Revolugao Industrial, impulsionada pela invencado do Circuito Integrado (Microchip),
iniciou-se em finais do Século XX, e ficou marcada pela integracao das tecnologias de informagao
e comunicagao, e de aparelhos eletrénicos, permitindo a automatizagdo dos processos produtivos
(Pereira & Romero, 2017).

Todas estas revolugdes tiveram por base o aumento da produtividade e da eficiéncia, tendo

representado um forte impacto ao nivel dos processos produtivos (Barreto et al., 2017).

A Industria 4.0, também considerada/conhecida como a Quarta Revolugao Industrial, visa alcangar
um cenario produtivo cada vez mais eficiente e sustentavel de forma a conseguir satisfazer as

diversificadas necessidades dos consumidores (Pereira & Romero, 2017).

Este conceito surgiu pela primeira vez num artigo publicado em novembro de 2011 pelo Governo
Aleméao, e resultou de uma iniciativa para a Estratégia de utilizagdo de altas tecnologias para 2020
(Pereira & Romero, 2017). Tal estratégia visava o reforco da competitividade no setor industrial,
através da convergéncia do sistema industrial com as Tecnologias da Informagédo e Comunicagéo
(Baena, Guarin, Mora, Sauza, & Retat, 2017).

O paradigma da Industria 4.0 vem promover a conexao do ambiente fisico com o mundo digital
através da utilizacdo de sensores, atribuindo aos equipamentos inteligéncia virtual. Tais
equipamentos atuam de forma auténoma e independente, sdo providos de capacidade para
comunicaram e cooperarem em tempo real com outros aparelhos, sendo capazes de tomarem
decisdes e agirem consoante a informacdo obtida durante o processo de comunicacdo. Com a
adocéo deste paradigma e do tipo de tecnologias que esta requere, as fabricas passardo a produzir
Produtos Inteligentes (Smart Products) e serdao consideradas Fabricas Inteligentes (Prinz et al.,
2016).

As Fabricas Inteligentes sao o resultado dos varios processos de integragdo e digitalizagao,
conferindo um ambiente inteligente ao longo de toda a cadeia de valor, permitindo o aumento da
eficiéncia operacional. Os produtos nela produzidos sdo denominados de Produtos Inteligentes, e
sao capazes de acompanhar e controlar o seu proprio processo produtivo, e de requisitar os
materiais e recursos necessarios a sua produgao. Enquanto produto final, devem ser capazes de
conhecer e identificar os diferentes contextos em que podem ser utilizados, sem comprometer o seu
funcionamento e alertar o consumidor para tal. Sdo ainda capazes de armazenar a informagéo do

seu ciclo de vida e providenciar instru¢des de utilizacdo e manutengéo (Pereira & Romero, 2017).

O termo Industria 4.0 é considerado pelo Governo Federal Alemao como uma estrutura emergente
em que os sistemas logisticos e de fabrico se juntam formando um Sistema de Producéo Ciber-

Fisico (Cyber-Physical Production System — CPPS), fazendo recurso das redes de comunicagéo
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para a realizagéo de trocas constantes e intensivas de informagéo. Este novo paradigma é por isso

considerado um complexo sistema tecnolégico (Vaidya et al., 2018).

Os Sistemas Ciber-Fisicos (Cyber-Physical Systems — CPS ou Cyber-Physical Production System,
quando aplicados ao sistema produtivo) sdo tecnologias inovadoras que permitem a gestdo dos
varios sistemas interligados, e caraterizam-se por integrarem o ambiente fisico e virtual, o que
permite o controlo e coordenacdo dos processos e das operagbes, a0 mesmo tempo que sao

capazes de aceder, processar e fornecer informagao (Hofmann & Riisch, 2017).

O paradigma da industria 4.0 visa atingir um sistema produtivo totalmente integrado e otimizado,
levando a relagdes mais eficientes entre os fornecedores, produtores e clientes (melhora a
experiéncia do consumidor), bem como entre o ser humano e as maquinas (Vaidya et al., 2018). E
um sistema de elevado potencial de oportunidades quer de nivel econdmico quer social (Pereira &
Romero, 2017).

1.1.1 Pilares da Industria

A industria 4.0 considera 9 pilares fundamentais, que em conjunto, permitirdo a criagdo de um
sistema produtivo totalmente integrado, automatizado e otimizado, aumentando a eficiéncia do
sistema produtivo e melhorando as redes de comunicagao existentes entre os diversos stakeholders

(Vaidya et al., 2018). Consideram-se os seguintes pilares:
- Big Data and Analytics

Com a conexdo do mundo fisico ao mundo digital e as respetivas trocas de informacéo, torna-se
crucial uma gestéo eficiente do tratamento e analise dos dados. E essencial coordenar os varios
sistemas e fontes de informagao de forma a permitir a tomada de decisdes em tempo real, de forma
fundamentada e suportada por informagédo concisa e clara. Esta integracdo dos sistemas de
informacao permite tomar decisdes suportadas pelo histérico empresarial e dos produtos, bem como
prever eventuais problemas e respetivas solugdes (Vaidya et al., 2018). Permite separar a
informacao importante da menos importante de forma eficiente, bem como proceder a sua analise

de forma mais intensiva e detalhada (Witkowski, 2017).
- Robés Auténomos (Autonomous Robots)

Os rob06s representam varios beneficios e utilidade para o sistema produtivo, sendo bastante
versateis e flexiveis. A sua integracéo no local de trabalho, em conjunto com os humanos, permite
a realizacdo de tarefas de forma mais precisa e auténoma, e apresentam a vantagem de poder

trabalhar sob condi¢gdes nao seguras para seres humanos (Vaidya et al., 2018).
- Simulagodes (Simulations)

A criagdo e utilizacdo de simulagdes permite representar e visualizar o mundo fisico através de
modelos virtuais. Visam prevenir e reduzir os erros na fase inicial de produgdo, permitem tomar

decisdes mais rapidamente e aumentar a qualidade (Vaidya et al., 2018).
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- Sistema de Integragdo: Integracdo horizontal e Integragdo vertical (System Integration:

horizontal and vertical Integration)

O sistema de integragao compreende 3 dimensdes de integragéo: integragdo horizontal, integragcao
vertical e integracao ao longo do ciclo de vida do produto. Este sistema permite ampliar os fluxos de

comunicacgao (Vaidya et al., 2018).

A integragéo horizontal diz respeito a integragéo de sistemas de informagéo, fluxos de comunicacgao,
e ainda de recursos dentro e entre organizagdes (Pereira & Romero, 2017). Compreende dessa
forma o estabelecimento de relagdes colaborativas ao longo de toda a cadeia de valor entre os
varios stakeholders (Tupa, Simota, & Steiner, 2017). Este tipo de integragao confere ao sistema
produtivo elevada flexibilidade, uma capacidade de resposta mais rapida, bem como uma maior
transparéncia de todo o processo, permitindo identificar e responder mais rapidamente a eventuais

alteragdes nos requisitos e necessidades dos clientes (Tjahjono, Esplugues, Ares, & Pelaez, 2017).

A integragéao vertical diz respeito a troca de informagéo entre os varios niveis hierarquicos de uma

organizagao, e ainda a colaboragéo e cooperagéo entre os mesmos (Tupa et al., 2017).
- Internet Industrial das Coisas (The Industrial Internet of Things)

Este conceito foi criado em 1999 por Kevin Ashton (Witkowski, 2017). A Internet Industrial das
Coisas consiste num CPS que se encontra ligado a Internet, e compreende uma rede de objetos
interligados que comunicam entre si através de protocolos definidos, sendo dotados de inteligéncia
(Pereira & Romero, 2017). As suas principais carateristicas sao o contexto, ou seja, a possibilidade
de interagdo entre objetos e o seu ambiente, permitindo a obtengdo de respostas imediatas; a
omnipresenga, pois fornece informagdes relativas a localizagdo e as condigbes do ambiente
envolvente; e ainda a otimizagao pois os objetos passam a representar um papel que vai além da
sua interface entre humanos-maquinas (Witkowski, 2017). Associado a este conceito encontra-se
também a Internet dos Servigos ou Internet of Services (10S), cuja aplicabilidade é direcionada aos
negécios de prestacdo de servigos, procurando aumentar a criagao de valor para cada relagdo com

os varios stakeholders ao longo de toda a cadeia de valor (Pereira & Romero, 2017).

- Ciber Seguranc¢a e Sistemas Ciber-Fisicos (Cyber Security and Cyber Physical Systems -
CPS)

Devido a dimensao das redes de comunicagcido e a extensiva troca de informagdes de elevada
importancia, revela-se crucial o desenvolvimento de sistemas de seguranga que visam proteger a
integridade e privacidade da informacé&o de possiveis ameagas e ataques piratas. As duas principais
carateristicas deste tipo de sistema s&o a descentralizagdo e o comportamento autébnomo dos

processos produtivos (Vaidya et al., 2018).
- A Nuvem (The cloud)

Consiste num modelo de produgao em rede com acesso e partilha de informagéo entre as entidades
permitidas, possivel de ser acedido a qualquer momento, permitindo o aumento da eficiéncia e a

reducao de custos (Santos et al., 2017).
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- Fabrico Aditivo (Additive Manufacturing)

O fabrico aditivo compreende um conjunto de tecnologias que permitem a construcdo de objetos
tridimensionais, possibilitando o desenvolvimento, a materializacdo e a validagdo de modelos de
novos produtos de forma mais rapida, reduzindo o tempo de execugao e colocagao dos produtos no
Mercado. O uso destas tecnologias possibilita a redu¢ao de custos e o desenvolvimento e produgéo
de produtos em pequenos lotes, cada vez mais customizados e adaptados as necessidades dos

clientes (produtos individualizados) (Vaidya et al., 2018).
- Realidade Aumentada (Augmented Reality)

A realidade aumentada permite aos colaboradores, ao nivel da produgéo, a obtencdo de informacéao
em tempo real (ex. instrugdes de reparagéo e procedimentos), de forma a agilizar o processo de

tomada de decisao (Vaidya et al., 2018).

1.1.2 Areas de impacto da Industria

A implementacdo da Industria 4.0 representa uma série de novos desafios para o sistema produtivo,
introduzindo mudangas em varios niveis. Considera-se que as principais areas de impacto da

implementagao da Industria 4.0 s&o as seguintes (Pereira & Romero, 2017):

- Industria: a Industria 4.0 introduz uma nova visdo do sistema industrial, em que este se torna mais
autéonomo e digitalizado, e os elementos que o compdem, quer fisicos ou humanos, sdo capazes de
estabelecer comunicagdes entre si, adaptarem-se a eventuais mudangas no ambiente envolvente e
desencadear acbes. O sistema de producdo em massa da lugar a um sistema de producéo

altamente tecnoldgico, complexo, flexivel, customizado e individualizado.

- Produtos e Servigos: os produtos passam a ser dotados de inteligéncia, capazes de interagir com
0 ambiente que os rodeia, e por isso mais complexos. Sdo customizados de forma a satisfazerem
as diferentes necessidades dos consumidores, e sdo capazes de fornecer informagao relativa a todo

0 seu ciclo de vida.

- Modelos de negécio de mercado: todas estas alteragdes levam a necessidades de gestédo e
modelos de negdcios diferentes. As novas tecnologias afetam a forma como os produtos sao
publicitados e comercializados. A Industria 4.0 promove o aumento da competitividade ao eliminar
as potenciais barreiras a comunicacgéao, integrando os diferentes stakeholders, e permitindo assim
ligagdes mais proximas.

- Economia: Este paradigma, leva ao aumento da produtividade e da competitividade, e representa

por isso um forte contributo a nivel do setor econémico.

- Ambiente de trabalho: A introdugédo de novas tecnologias e a incorporagéo de robots no local de
trabalho, bem como a conversdo do mundo fisico e digital, leva a novas interagbes de nivel

colaborativo entre humanos e maquinas.

- Desenvolvimento de competéncias: as mudangas no ambiente de trabalho levam a necessidade

de redefinicdo dos postos de trabalho existentes, bem como a criagdo de novas funcgdes. Isto
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representara uma série de transformagdes ao nivel demografico e social, a exigéncia de novas
competéncias e a necessidade de criagdo de oportunidades de formagao para tais competéncias.
Dado que a Industria 4.0 visa autonomizar ao maximo as tarefas, através da inclusdo de robots e
atribuicdo de inteligéncia aos objetos, é crucial garantir que o papel do ser humano nado seja
desvalorizado, e que tal ndo conduza a situagdes de desemprego. A industria 4.0 deve garantir que
0 numero de postos de trabalho criados € superior ao numero de postos que este paradigma vem

tornar obsoletos.

1.1.3 Beneficios da Industria

A industria 4.0 tem impacto ao longo de toda a cadeia de valor e possui um elevado potencial a nivel
da otimizagao do sistema produtivo. Destacam-se como principais beneficios da Industria 4.0 os

seguintes (Pereira & Romero, 2017):

- Otimizagdo dos processos produtivos: adaptagdo automatica e flexivel dos mesmos sempre que

exista mudancga de algum requisito ou carateristica;

- Aumento da qualidade dos produtos: estes sdo dotados de autoconsciéncia e inteligéncia que lhes

permite comunicar com o ambiente envolvente;

- Relagbes mais fortes entre os stakeholders: processo de comunicagao otimizado pela Internet das

Coisas (loT);

- Desenvolvimento de novos modelos de negdcios e gestdo: o desenvolvimento dos novos
processos e servigos tem impacto ao nivel de toda a cadeia de valor, o que leva a necessidade de

criagdo de novos modelos de negdcio.

O paradigma da Industria 4.0 € um assunto recente e ainda pouco consensual. Apesar de ser
defendida como a Quarta Revolugéo Industrial, para muitos é ainda apenas uma visédo, e que,
podendo ser prevista, permite as organizagbes tomarem as agbes necessarias de forma a
adaptarem-se e poderem abragar esta transformagéo ao longo do tempo. No entanto, € ainda pouco
claro as implicagdes e consequéncias deste novo paradigma (Pereira & Romero, 2017). Prevé-se

que a Industria 4.0 demorara entre 10 a 20 anos a ser totalmente implementada (Witkowski, 2017).

1.1.4 Desafios da Industria

A Industria 4.0 veio acrescentar uma série de novos riscos ao sistema produtivo, sendo eles
maioritariamente ligados a segurancga e integridade da informagéo. Torna-se crucial uma eficiente
estratégia de gestao de riscos, de forma a perceber e a identificar quais os principais riscos, quem
e o que pode ser afetado pelos mesmos, e quais as possiveis formas de controlo e prevengéo (Tupa
et al., 2017).

Apesar da Industria 4.0 vir otimizar a eficiéncia do sistema produtivo, este é um sistema complexo
do qual podem surgir varios problemas. Destacam-se como principais problemas e desafios da

Industria 4.0 os seguintes (Vaidya et al., 2018):
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- Mecanismos de tomada de decisdo e negociacdo inteligentes: O paradigma das fabricas
inteligentes requer sistemas cada vez mais autbnomos, dotados de capacidades sociais que

permitam acgdes e decisdes inteligentes.

- Protocolos de Internet de alta velocidade: A Industria 4.0 foca-se nos sistemas de comunicacao e
na constante troca de informagéo, requerendo dessa forma banda larga capaz de suportar

transferéncias e armazenamentos de tdo grandes quantidades de dados/informacéo.

- Seguranca da informacdo: E crucial garantir a integridade da informacdo, e tal, revela-se um
desafio num sistema em que existe uma grande diversidade de fontes de informacgao, e cujos dados
partilhados se apresentam em diversas tipologias. Sendo o armazenamento dos dados feito numa
grande “Nuvem”, as organizagdes ficam mais expostas a possibilidade de ataques piratas que

colocam em causa a privacidade e confidencialidade da informagéo.

- Custos de investimento: A implementagcédo da Industria 4.0 numa organizagao representa um
investimento que compreende elevados custos, dada a multiplicidade de tecnologias e processos

que este paradigma industrial tem por base.

1.1.5 O elemento humano na Industria 4.0

A industria 4.0 vem trazer mudangas significativas ao nivel do perfil dos colaboradores e das tarefas
que desempenham. O novo contexto de produgéo inteligente representa um desafio para os
colaboradores ao criar uma grande variedade de novas tarefas. e ao introduzir mudangas no tipo de
interagbes entre operadores e maquinas, nomeadamente na inclusdo de robots no espago de

trabalho, lado a lado com o ser humano (Pereira & Romero, 2017).

Apesar da evolugdo do setor industrial ser muito direcionada a autonomizagao das tarefas, este
novo cenario nao visa excluir o papel e importancia do elemento humano no mesmo, mas sim
integra-lo com foco na melhoria continua, no desenvolvimento de atividades de valor acrescentado,
sempre com a visdo de zero desperdicios. A presenga do ser humano vai ser sempre crucial de
forma a controlar e supervisionar os processos, € a agir em caso de ocorréncia de alguma falha
(Barreto et al., 2017).

Os colaboradores de uma fabrica que esteja a implementar a visdo da Industria 4.0, devem ser
capazes de lidar, processar e analisar quantidades massivas de informagao, devem ser capazes de
trabalhar com as novas tecnologias a este paradigma respeitantes, devem possuir uma atitude
flexivel e recetivel @ mudanga, bem como boas capacidades de comunicagao (requisitos sociais),
de forma a serem recetivos a novos modelos de gestdo e estruturas organizacionais (Prinz et al.,
2016).

Dada a elevada automacgao dos processos e a inteligéncia conferida aos objetos, o papel do ser
humano passa a ser mais de supervisao e de resolugdo de eventuais problemas, devendo dessa
forma possuir uma forma de pensamento holistica bem como um grande sentido de

responsabilidade (competéncias pessoais) (Prinz et al., 2016).
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Ao nivel da producao as funcdes dos colaboradores também verdo o seu grau de complexidade
aumentado. O ndimero de responsabilidades sera maior, o conhecimento acerca dos processos
produtivos tera de ser mais profundo, e terdo de ser capazes de operar um maior numero de

maquinas ao mesmo tempo (Prinz et al., 2016).

1.1.6 A Industria 4.0 e o Planeamento e Controlo da Producgao (PCP)

O papel do ser humano na Industria 4.0 é de bastante importancia e continua a representar um fator
chave para o sucesso de uma organizagdo. Ao nivel do Planeamento e Controlo da Produgéo, os
colaboradores passam a ser confrontados com grandes quantidades de informagéo provenientes
dos Sistemas Ciber-Fisicos, tornando-se um desafio a analise e interpretacdo dos dados. Desta
forma, o tipo de trabalho dos planeadores sofrera também algumas alteragbes, e os mesmos
deverdo ser dotados de formacao que lhes permita utilizar as novas tecnologias, e desenvolver
novos métodos de planeamento e controlo da produgéo (Prinz et al., 2016). Com o aumento da
rastreabilidade dos materiais e produtos, o fluxo de materiais sera mais facilmente possivel de ser
identificado em qualquer momento, permitindo assim prever de forma mais precisa um padrao de
procura. O planeamento da produgédo passara entdo a ser realizado com base na informacao
transmitida do consumo em tempo real (Hofmann & Risch, 2017). Como a industria 4.0 vem
automatizar ao maximo o sistema produtivo, o planeamento e controlo da produgao também devera
acompanhar este processo de automatizagéo, e por isso devera estar interligado com todas as
outras partes e intervenientes do processo produtivo, bem como da cadeia de valor (Trstenjak &
Cosic, 2017).

A Industria 4.0 também representa um novo modelo de sustentabilidade da produgéo, ao permitir,
por exemplo, uma melhor e mais eficiente gestdo e alocagao de recursos (materiais, agua, energia,
matérias-primas, etc.). Este paradigma traz vantagens sustentaveis quer ao nivel ambiental, social

e econémico (Carvalho, Chaim, Cazarini, & Gerolamo, 2018).

1.2 Gestao Industrial

O fenémeno da globalizagdo veio aumentar a incerteza subjacente a evolu¢cdo dos mercados. A
internacionalizagdo, o aumento da competitividade e o desenvolvimento tecnolégico vieram
introduzir multiplas mudancgas no contexto empresarial. A flutuagdo da procura, as alteragbes dos
habitos de consumo e a instabilidade do ambiente econdmico e social em que as organizagdes se
inserem, tornam imprescindivel que estas possuam uma forte estrutura organizacional, bem como
processos operacionais flexiveis, nomeadamente, os processos logisticos (Olah, Zéman, Balogh, &
Popp, 2017).

A globalizagcdo fomentou ainda o desenvolvimento dos sistemas produtivos. As fabricas passaram
a instalar-se em locais estratégicos, com relagdes de custo-beneficio mais eficientes, e a produgéo
de um produto passou a efetuar-se por partes e submontagem (subassembly), em diferentes
unidades fabris. Consequentemente, verificou-se o desenvolvimento das cadeias de abastecimento
(supply chain), o que permitiu a redugao de custos, a otimizagdo dos processos, 0 aumento da

eficiéncia e a criacdo de parcerias mutuamente benéficas. A globalizagdo favoreceu ainda o
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desenvolvimento do comércio online (e-commerce), criando uma nova série de desafios com
bastante impacto ao nivel da logistica, no que toca a solugdes de distribuicdo. A rapida alteragao
dos habitos de consumo bem como o ritmo de vida mais acelerado, vieram requerer cadeias de
abastecimento mais rapidas e solugdes logisticas capazes de satisfazer tais requisitos em menos
tempo (Olah et al., 2017).

1.2.1 Gestao da Cadeia de Abastecimento

O interesse pelo conceito de gestdo da cadeia de abastecimento atingiu o seu pico por volta do ano
de 1980, quando as organiza¢cdes comegaram a identificar os beneficios das relagdes cooperativas
entre os seus intervenientes (Lummus & Vokurka, 1999). As empresas passaram a incorporar de
forma significativa recursos externos para a realizagao das suas operagdes internas, sendo o seu

foco essencialmente direcionado para a redugéo de custos (Miles & Snow, 2007).

O fenémeno da globalizag&o e o desenvolvimento da Filosofia Lean, vieram aumentar drasticamente
o nivel de competitividade, conferindo o poder ao consumidor de requerer um determinado produto,
num determinado local, no tempo certo, com o maximo de qualidade e o menor custo possivel. O
outsourcing (ou externalizagao/terceirizagédo) de solugdes logisticas surgiu como a forma mais eficaz
de uma organizagao conseguir responder a estes requisitos eficientemente, ao mesmo tempo que
foca os seus recursos e competéncias no desenvolvimento dos produtos (Neeraja, Mehta, &
Chandani, 2014).

A dindmica das cadeias de abastecimento tem evoluido com o passar do tempo. Inicialmente, a
cadeia de abastecimento focava-se exclusivamente em aumentar a eficiéncia das operagoes.
Posteriormente, a eficacia passou a ser o foco, ao passar a integrar na cadeia de abastecimento o
conhecimento e know-how dos intervenientes. Atualmente, o paradigma da cadeia de
abastecimento esta a ser explorado de forma a que se possa operar eficaz e eficientemente, ndo sé

dentro da mesma industria, mas também entre industrias diferentes (Miles & Snow, 2007).

A gestéo da cadeia de abastecimento, ou Supply Chain Management (SCM), incide essencialmente
na gestdo das relagdes que se estabelecem ao longo de toda a cadeia, e que sao baseadas na
confianga e criacao de beneficios mutuos (Miles & Snow, 2007). A cadeia de abastecimento permite

capturar a sinergia resultante da integragédo dos varios intervenientes (Lambert & Cooper, 2000).

Engloba todas as atividades envolvidas no processo de producéo e entrega de um produto, que vao
desde o abastecimento das matérias primas, o fabrico e assemblagem das partes, o
armazenamento e gestao de stocks, a gestao da procura e ordens de cliente, a distribuicédo e entrega
ao cliente, bem como os sistemas de informagao necessarios ao processamento e monitorizagdo
de todas estas atividades. Cabe ao SCM, a coordenacéo e integragao destas operagdes, ligando
todos os intervenientes de uma cadeia, internos ou externos a organizagédo. O sucesso de cada
stakeholder passa a ser do interesse comum de todos os que participam na cadeia, pois operam
em conjunto de forma a garantir a competitividade da mesma no mercado (Lummus & Vokurka,
1999).

11



Revisdo de Literatura

Os intervenientes de uma cadeia de abastecimento vao desde os fornecedores, transportadoras,
centros de distribuicdo, retalhistas e consumidor. A cadeia de abastecimento incorpora todos as
acbes relacionadas com quatro areas: planeamento (plan), abastecimento (source), produgao
(make) e entrega (deliver). O planeamento compreende a gestdo da procura e da oferta,
nomeadamente a gestdo e processamento de ordens de cliente. O abastecimento compreende a
procura e fornecimento da matéria prima, assegurando os padrées de qualidade previamente
determinados. A producéo inclui os procedimentos e agdes produtivas e de assemblagem, bem
como o armazenamento dos produtos finais e gestao de stocks. Por ultimo, a entrega diz respeito a

distribuicao e entrega dos produtos (Islam, Fabian Meier, Aditjandra, Zunder, & Pace, 2013).

Independentemente da complexidade da cadeia de abastecimento, € essencial a existéncia de
sistemas de informagéo capazes de processar e partilhar informagéo crucial para a criagao de fluxos
continuos e eficientes de comunicagéo. A internet veio provar ser uma forte ferramenta de partilha
de informacgéo e respetiva integracdo dos diferentes stakeholders na cadeia de abastecimento,
permitindo acelerar todo o fluxo comunicacional, bem como melhorar o desempenho da cadeia
(Olah et al., 2017).

Dentro de uma cadeia de abastecimento, o desenvolvimento e fortalecimento de relacdes
cooperativas entre os participantes da mesma, traz beneficios como a criacdo e partilha de
conhecimento e know-how, redugéo de custos, criagdo de valor e ainda a transparéncia e confianga

nos intervenientes (Olah et al., 2017).

O processo de gestdo da cadeia de abastecimento estimula a gestdo dos processos ao longo de
todos os departamentos de uma organizacao. E de elevada importancia a integragéo dos objetivos
estratégicos da organizacdo com os objetivos da cadeia de abastecimento, promovendo uma
vantagem competitiva sustentavel e a rentabilidade de uma organizacdo (Lummus & Vokurka,
1999).

O contributo de uma forte e flexivel cadeia de abastecimento e os seus processos logisticos para a
conquista de vantagem competitiva, apenas pode ser mantido se uma organizagéo for capaz de
rever regularmente todo o funcionamento da cadeia, pois apenas aquelas que forem ageis,
coordenadas e suficientemente organizadas, sdo capazes de responder prontamente as mudancgas,

e desta forma, sustentar a vantagem adquirida (Olah et al., 2017).

Para Michael Porter, qualquer negécio em pleno século XXI, apenas conseguira sobreviver e ser
bem-sucedido se for capaz de satisfazer os desafios logisticos provenientes da elevada

competitividade (Neeraja et al., 2014).

1.2.2 Logistica

Inicialmente n&o existia diferenciagcao entre logistica e gestdo da cadeia de abastecimento, sendo
esta ultima percecionada como o processo logistico exterior a organizagdo que integrava o
consumidor e o fornecedor. No entanto, a logistica € apenas uma das areas que integram a gestéo

da cadeia de abastecimento (Lambert & Cooper, 2000).
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A logistica existe desde os tempos mais remotos, sendo que, a partir do momento em que as
populagdes se comegaram a mudar gradualmente para as areas urbanas, a logistica passou a
desempenhar um papel de maior relevo. Inicialmente os negdécios localizavam-se perto da fonte de
matéria prima, mas com as movimentagdes em massa dos centros rurais para os centros urbanos,
a logistica entrou em agcdo com a movimentagdo da matéria-prima, do local onde era criada para
onde era necessario, tendo sido 0 marco para o desenvolvimento das primeiras solugdes logisticas
(Neeraja et al., 2014).

A logistica é essencialmente um processo integrado de planeamento, fluxo informativo e controlo,
que se foca na otimizacdo dos fluxos de materiais desde o ponto de origem até ao ponto de
consumo, ou seja, ao longo de todos os processos até que chega ao consumidor final. Para o
Conselho de Profissionais de Gestdo da Cadeia de Abastecimento (Council of Supply Chain
Management Professionals — CSCMP), a Logistica é definida como a parte da Gestdo da Cadeia de
Abastecimento, responsavel pelo planeamento, implementacao e controlo de um fluxo eficiente e
eficaz de produtos, entre o ponto de origem e o ponto de consumo, de forma a satisfazer as

necessidades dos clientes (Neeraja et al., 2014).

E uma abordagem integrada de cinco elementos principais, sendo estes a gestdo do transporte, a
gestao do inventario, a gestdo do armazenamento, o acondicionamento dos produtos bem como o
processamento e gestdo da informagéo. A gestao do transporte inclui os modos de transporte, as
infraestruturas de transporte, o tipo de entrega, bem como o agendamento e rastreabilidade do
transporte. A gestdo do armazenamento lida com as condigdes de armazenamento necessarias
para assegurar a qualidade e integridade do produto, bem com as condi¢gdes de manuseamento do
mesmo. A gestdo de inventario esta relacionada com as decisdes estratégicas acerca das
quantidades a armazenar e quais os produtos a armazenar. O acondicionamento diz respeito aos
requisitos de embalagem e dependem do valor e do tipo de produto. A gestdo da informacao,
processa todos os dados ao longo das varias fases deste fluxo, cabendo-lhe o controlo do mesmo
(Islam et al., 2013).

O processo logistico sofre a influéncia tanto de fatores externos, como o desenvolvimento
tecnoldgico e as alteragées ambientais, como de fatores internos, nomeadamente as alteragdes ao
nivel do modelo de gestdo da cadeia de abastecimento. No entanto, a influéncia destes fatores pode
ser minimizada através da integragdo da tecnologia, no que toca a melhoria dos sistemas de
informacao que interligam todas as fun¢des organizacionais, aumentando a eficiéncia e a eficacia.
Pode ainda ser minimizada através do fortalecimento das estruturas, no que toca ao
estabelecimento de relagbes mais fortes entre os fornecedores e os clientes, e também dentro da

prépria organizagao (Neeraja et al., 2014).

O conceito de logistica foca-se no fluxo do produto e inclui as atividades de processamento e
manuseamento, armazenamento, transporte, distribuicdo e acondicionamento dos produtos. O
conceito de cadeia de abastecimento é mais alargado e engloba as diversas organiza¢des que a
compdem. Dentro da gestdo da cadeia de abastecimento estdo incluidas as atividades de gestao
da cadeia de valor (Li, 2014).
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A Logistica é essencialmente uma orientacao de planeamento que visa a criagéo do fluxo do produto
e da informagdo enquanto que a gestdo da cadeia de abastecimento interliga e coordena os
processos e relagbes das entidades intervenientes na cadeia, de forma a entregar um

produto/servigo de valor acrescentado para o cliente, com o menor custo (Christopher, 2011).

1.2.3 Vantagem Competitiva

A integracao eficiente e eficaz da logistica com a gestao da cadeia de abastecimento sdo uma forte
fonte de vantagem competitiva. Este sucesso gira a volta da integracao de trés fatores chave: a
corporagao (organizagao), o cliente e a competi¢do. Tal modelo de integragao é conhecido como o

“Modelo dos 3 C’s” de Kenichi Ohmae, um famoso guru japonés na area da estratégia (Christopher,

2011). Este modelo pode ser observado na figura seguinte.

F
¥

custos

Figura 1: Modelo dos 3 C's de Kenichi Ohmae

Fonte: Ohmae (2002).

A vantagem competitiva pode ser adquirida através da diferenciacdo pelo custo, através da
diferenciagao pelo valor acrescentado, ou ainda através dos dois. A diferenciagéo pelo custo esta
associada as economias de escala e a curva da experiéncia. As economias de escala permitem a
diluicdo dos custos fixos por grandes volumes de produgdo. Por outro lado, a curva da experiéncia
diz-nos que se pode observar uma redugdo de custos, sempre que a frequéncia com que é
desempenhada uma tarefa aumenta, e consequentemente, o conhecimento e pratica da pessoa que
a desempenha. A curva da experiéncia relaciona assim, o custo unitario de produgao de um
determinado produto com a sua produgédo acumulada. A experiéncia permite aumentar a eficiéncia

e desta forma reduzir os custos de producdo de um determinado produto (Ward & Rivani, 2005).

No entanto este modelo nem sempre se pode traduzir na realidade, dado que uma parte
consideravel dos custos totais de produ¢cdo de um produto se concentra ao longo da cadeia de
abastecimento, fora do centro de fabrico. Por essa razdo, a logistica e a gestdo da cadeia de
abastecimento representam um papel importante para se atingir a eficiéncia do sistema produtivo e
a redugéao de custos (Christopher, 2011).
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A vantagem pelo valor acrescentado tem subjacente a segmentagdo do mercado, identificando-se
multiplos segmentos com diferentes necessidades. A organizagdo escolhe debrugar-se sobre
determinados segmentos, desenvolvendo produtos e/ou servicos capazes de satisfazer tais
necessidades, criando beneficios especificos para esse determinado segmento de clientes. A
evolugcdo dos mercados privilegia cada vez mais a diferenciagdo pela exceléncia do servigo,
procurando Lead Times cada vez mais pequenos e entregas Just-in-Time. A Logistica possui o
potencial para ajudar a organizagao a atingir tanto vantagens de custo como vantagens pelo valor

acrescentado/exceléncia do servigo (Ward & Rivani, 2005).

Michael Porter criou também um modelo (Cadeia de Valor), que defendia que para se conseguir
vantagem competitiva, as organizagdes n&o poderiam olhar para si proprias como um todo, mas sim
analisar as suas atividades/operacoes individualmente de forma a identificar potenciais problemas
e oportunidades de melhoria. A Cadeia de Valor € composta pelas varias operagdes estratégicas
que compdem a organizagdo, sendo que a vantagem competitiva dependera da forma como a
organizacdo desempenha essas fungdes. A cadeia de valor € composta por dois grupos de
atividades: atividades primarias e atividades de suporte. As atividades primarias por sua vez
englobam as atividades de logistica interna, as operagdes, as atividades de logistica externa, bem
como as atividades de marketing e vendas e as atividades relacionadas com o servigo de pds-venda.
As atividades de suporte englobam as atividades relacionadas com a infraestrutura da empresa, a
gestédo de recursos humanos e ainda o desenvolvimento tecnolégico bem como a aquisigdo dos
inputs (Christopher, 2011).

O desempenho dessas fungbes deve ser analisado de forma a determinar se esta a conferir
vantagem competitiva a organizacdo, e caso ndo esteja, o recurso ao outsourcing deve ser
considerado, para que assim se consiga obter essa vantagem. No entanto o outsourcing aumenta

a complexidade da cadeia de abastecimento (Christopher, 2011).

Na figura 2, pode ser observado o modelo da Cadeia de Valor de Michael Porter.

Infraestruturas da empresa

Gestio de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnoligico

el Aguisicio/Compras

WAHVIN

Marketing e

Vendas Servigo

Logistica Operagies Logistica
Interna Externa

|

Atividades Primsrias

Adividades de suporie

Figura 2: Modelo da Cadeia de Valor de Michael Porter

Fonte: Teixeira (2013).
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De forma a se manterem competitivas, as organizagdes ndo podem operar de forma isolada, mas
sim dentro de sistemas capazes de responder de forma mais rapida e consistente. Uma forma muito
util de criar valor acrescentado para o cliente é através do servico ao cliente. Este pode ser

fomentado através da integragéo de estratégias logisticas (Durski, 2003).

Existem quatro principios que devem ser seguidos para assegurar uma eficiente gestao da cadeia
de abastecimento: capacidade de resposta (responsiveness), confiabilidade (reliability), resiliéncia
(resilience) e relacionamentos (relationships). O paradigma atual carateriza-se por uma procura just-
in-time, por produtos cada vez mais flexiveis e customizados com lead times cada vez mais curtos.
E essencial que uma organizacdo seja capaz de satisfazer as necessidades de cliente no menor
espaco de tempo possivel, devendo por isso possuir mecanismos eficientes que Ihe confiram uma

eficaz capacidade de resposta (Christopher, 2011).

A confiabilidade pode ser garantida através da redugéo da variabilidade dos processos, que pode
ser controlada através da metodologia Seis Sigma (Six Sigma). E uma metodologia abrangente e
flexivel que procura atingir um estado de quase-perfeicdo e maximizar o sucesso empresarial. Visa
a redugao de custos, o0 aumento da produtividade, a redugédo dos tempos de ciclo e a retengao de
clientes (Kato, 2003).

Aresiliéncia diz respeito a capacidade de uma cadeia de abastecimento gerir situagdes inesperadas.
Nem sempre as melhores estratégias e ou processos para conferir resiliéncia a uma determinada
cadeia sdo as mais eficientes em termos de custos. O estabelecimento de relagdes, nomeadamente
de outsourcing, permite aumentar o nivel de qualidade, reduzir os custos bem como partilhar

conhecimento e know-how, fomentando a inovagao (Christopher, 2011).

1.2.4 Avaliagao do desempenho na Cadeia de Abastecimento

Sendo as cadeias de abastecimento, redes de comunicagéo e operagdes cada vez mais complexas,
mas capazes de conferir vantagem as organizagdes, torna-se necessario encontrar formas de
melhorar a performance das mesmas. A monitorizagdo da performance permite detetar
oportunidades de melhoria, identificar o que nao contribui para a concretizagdo dos objetivos e
criagdo de valor, bem como decidir quando tomar ag¢des corretivas (Sousa, Camparotti, Esposto, &
Guerrini, 2014).

1.2.4.1 - Perspetiva do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que permite refletir a missdo e estratégia de uma
organizacdo em objetivos mensuraveis dentro de quatro perspetivas diferentes: perspetiva
financeira, perspetiva do cliente, perspetiva dos processos internos e perspetiva da aprendizagem
e crescimento. Esta ferramenta é passivel de ser aplicada a medigdo do desempenho da cadeia de

abastecimento (Dantas, Barreto, Souza, Souza, & Neto, 2015).

A perspetiva financeira permite visualizar as consequéncias econdémicas da atividade da
organizagdo, determinando a eficacia da estratégia seguida para a obtengdo de resultados

financeiros. A perspetiva da aprendizagem e crescimento desenha a estrutura que a organizagéo
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deve conceber de forma a conseguir suportar os objetivos das restantes perspetivas, focando-se
nos recursos humanos, Nos processos organizacionais e nos sistemas. Na perspetiva do cliente séo
determinados os objetivos relacionados com o dominio de mercado e o desempenho do negécio
num determinado segmento. Por fim, a perspetiva dos processos internos determina os processos
internos para os quais a organizagao deve procurar atingir o nivel de exceléncia, e que Ihe permitirdo

melhorar o fluxo operacional e de comunicagéo (Savaris & Voltolini, 2004).

1.2.4.2 - Objetivos estratégicos da Cadeia de Abastecimento no BSC

De forma a aplicar o Balanced Scorecard na gestdo da cadeia de abastecimento, as organizagdes
devem definir primeiramente os seus objetivos, quer no campo da qualidade, do servigo, da
performance e do tempo, para posteriormente se poder traduzir os mesmos em dados mensuraveis.
No ambito da cadeia de abastecimento, o BSC permite perceber as inter-relagdes existentes e
melhorar o sistema de tomada de decisdo nas varias perspetivas que este integra: integracéo do
cliente, integragao dos processos internos, integracado dos servicos de fornecedores e materiais,
integragao de tecnologias e planeamento, integragdo de medigao e integragdo dos relacionamentos

(Kato, 2003). No esquema seguinte estdo representados alguns tipos de objetivos para cada

) (

perspetiva.

(. Cash flow
« Estrutura de custos
* Rentabilidade
» Crescimento das
receitas

* Reducgéao de custos

* Imagem dg
organizagéo

* Relagdo com o
cliente

» Lideranga do produto

Satisfagdo do cliente

——

Perspetiva da
aprendizagem

— e do —_
crescimento

* Capital humano Colaboragéo
* Inovagéo dos *» Gestao das entregas
produtos + Redugao dos
« Integracéo da desperdicios
formagéo J L » Otimizagéo dos
\ processos )

Figura 3: Exemplos de objetivos para as diferentes perspetivas do Balanced Scorecard
Fonte: Sousa (2014).
Apesar de ser uma ferramenta bastante util para a medigdo do desempenho, sdo muitas as
empresas de pequena ou média dimensao que ainda nao fazem usufruto da mesma, pois esta

requer competéncias e conhecimento especifico, bem como recursos financeiros e tempo. A

aplicacdo do BSC na gestdo da cadeia de abastecimento apresenta algumas limitacdes,
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nomeadamente a falta de mecanismos para selecionar os melhores indicadores de performance, e

o facto de ndo ser dinamico (Savaris & Voltolini, 2004).

1.2.4.3 - Indicadores de desempenho para a Cadeia de Abastecimento
As diferentes perspetivas do Balanced Scorecard devem ser traduzidas em métricas e medidas que
reflitam os objetivos estratégicos. As medidas definidas no BSC devem ser monitorizadas ao longo

do tempo (Dantas et al., 2015).

Na tabela seguinte estao identificadas algumas das métricas para cada perspetiva.

Tabela 1: Métricas de desempenho na Cadeia de Abastecimento

Métricas do desempenho

Perspetiva Financeira Perspetiva do Cliente
- ROI (Return on Investment) - N° reclamacdes de cliente
- Taxa de rejeigéo do fornecedor - Lead Times
- Produtividade vs Lucro liquido - Capacidade de resposta a entregas urgentes
- Variagdes em relagao ao orcamento - Taxa de RMA’s
- Prego matérias primas - N° de defeitos
- Custos de transporte - Quota de mercado
- Vendas - indice de Satisfacdo do cliente

Perspetiva da Aprendizagem e do

Perspetiva dos Processos Internos ;
crescimento

- Utilizagao da capacidade

- Niveis de Stock

- Taxa de produtividade

- Taxa de absentismo

- N° de sugestdes dos funcionarios

- Taxa de rotacao dos stocks

- Satisfagdo dos funcionarios

- Tempos de setup

- Percentagem da capacidade utilizada

- Nimero de novos produtos e servigos

- Tempo de ciclo de desenvolvimento do
produto

- Investimento em formagéao por ano

- Investimento em novas tecnologias

- Servigos e informagdes disponiveis online

Fonte: Afonso (2012).

O fendmeno da globalizacdo veio transformar fortemente as estruturas organizacionais. As
alteracdes de nivel politico, econdmico e social refletiram-se na conjuntura dos mercados,
introduzindo mudangas que se refletiram nas condi¢gdes do mercado de trabalho. O ambiente de
instabilidade e incerteza em que as organizagdes se inserem introduziram novos requisitos ao nivel
das competéncias dos recursos humanos. A flexibilidade e a capacidade de adaptagdo das
empresas a instabilidade e incerteza do contexto organizacional sé sera possivel se os recursos
humanos nelas existentes possuirem essas mesmas capacidades. Os colaboradores devem ser
capazes de gerir situacdes cada vez mais complexas, serem dindmicos, autbnomos e cooperativos.
As competéncias pessoais séo vistas como um instrumento estratégico para o funcionamento

eficiente das organiza¢des (Mesquita, Lima, & Pereira, 2008).
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1.3 Lean Thinking e Producao Lean

Dada a atual conjuntura econémica e o contexto empresarial em que as organizagdes se inserem,
caraterizado pela elevada e agressiva competitividade, € necessario que as organizagdes
conquistem uma posi¢céo no mercado cada vez mais forte e sustentavel (Anvari, Ismail, Mohammad,
& Hoijjati, 2011). O sistema de Produgao Lean é visto como um poderoso sistema de controlo
produtivo, que permite as empresas industriais atingirem tal posigao. Este sistema compreende uma
diversidade de ferramentas que visam a identificacdo, reducdo e posterior eliminacdo dos
desperdicios, o aumento da qualidade nos produtos/servicos oferecidos, reduzindo o esforgo

humano aplicado, o lead time e consequentemente os custos associados (Modi & Thakkar, 2008).

A Producao Lean ou Lean Manufacturing é considerado um modelo de organizagéo da produgéo
baseado na Filosofia Lean, que esta focado no cliente e procura reduzir os desperdicios. Esta
metodologia teve origem no final da Il Guerra Mundial, na Toyota, com a implementagdo do Toyota
Production System - TPS (1988). O sistema de produgao da Toyota visava aumentar a produtividade
e lucratividade do setor automovel, reduzindo os custos através da eliminagédo dos desperdicios. O
potencial deste sistema permitiu a Toyota alcangar uma posigao bastante competitiva no mercado
0 que chamou a ateng¢ado do Massachusetts Institute of Technology, e os levou a apelidar tal sistema

produtivo como Lean Production (Maia, Alves, & Ledo, 2011).

E um sistema baseado na filosofia do Lean Thinking, filosofia essa que procurava a melhoria

continua das organizagdes através da eliminagao dos desperdicios (Mann, 2009).

O Pensamento Lean ou Lean Thinking € uma filosofia que visa a identificacdo de todas as atividades
que nao acrescentam valor, e a sua posterior redugédo e/ou eliminagdo, de forma a aumentar a
produtividade, reduzir os custos e melhorar a qualidade e os Lead Times. E por isso considerada
uma ferramenta de melhoria continua que deve acompanhar as organiza¢ées ao longo de toda a

sua existéncia, e ndo um objetivo/destino final (Coleman, 2009).

1.3.1 Principios base da Filosofia Lean

A Filosofia Lean compreende cinco principios base, cujo objetivo central é a eliminagdo dos

desperdicios (Anvari et al., 2011):

e Identificar o valor — A organizacéo deve identificar as necessidades de cliente para assim
poder fornecer exatamente o que este procura; desta forma o valor € sempre definido pelo

cliente e corresponde ao que este esta disposto a pagar por um produto final;

e Desenhar a cadeia de valor (Value Stream) — A cadeia de valor compreende as ag¢des
sequenciais de um fluxo produtivo que criam valor para cliente; devem ser identificados
todos os passos/etapas necessarios para criar um determinado produto ou servigo e

entrega-lo ao cliente final, o que permite distinguir quais os passos que criam ou n&o valor;

e Criar fluxos de trabalho — Os fluxos de trabalho devem ser continuos e simples, sem

interrupgdes, de forma a atingir um fluxo produtivo otimizado e equilibrado;
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e Estabelecer o Sistema Pull — Os produtos devem ser produzidos ao ritmo da procura do
cliente, ou seja, apenas se deve produzir quando o cliente requisita; uma produgéao alinhada
com a procura real permite estabelecer uma producéao nivelada e uma cadeia de valor mais
fluida;

e Procurar a perfeicdo — O ideal desta filosofia é atingir uma cultura de zero desperdicios,
onde so6 existe lugar para atividades que acrescentam valor; esta filosofia deve por isso
estar profundamente enraizada na cultura organizacional, sendo um processo de melhoria

continua e ciclico.

1.3.2 O que é a Produgao Lean

A Producao Lean é uma abordagem sistematica e holistica que visa a identificagdo e eliminagao
continua dos desperdicios através de ferramentas de melhoria continua. Esta filosofia visa ser
aplicada em todas as atividades de uma empresa de forma a criar o maximo de valor possivel na
perspetiva do cliente. Esta abordagem tem impacto em todas as é&reas organizacionais,
nomeadamente nos recursos humanos, nos processos, nas tecnologias e nos objetivos

organizacionais (Hocken, 2013)

Numa Produgéo Lean, pretende-se atingir a produgéo de bens usando o menos possivel de todos
os inputs produtivos: menos desperdicios, menos esforco humano, menos espago, menos
investimento, menos ferramentas e equipamentos, menos stock/inventario e menos tempo (Modi &
Thakkar, 2008). A Producédo Lean enfatiza ainda o papel do consumidor ao coloca-lo em primeiro
lugar. Todo o sistema produtivo é organizado na perspetiva deste, ao incorporar o objetivo de que
apenas devem ser incluidas as atividades que acrescentem valor para o cliente, ou seja, as

atividades pelas quais este esta disposto a pagar (Hocken, 2013).

Pode-se afirmar que esta filosofia permite a redugdo de custos e stocks, o que permite libertar
recursos financeiros, estimula o crescimento empresarial ao aumentar a produtividade e aumenta a
qualidade dos bens produzidos, reduzindo o lead time e a quantidade de recursos monopolizada
(Hocken, 2013).
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1.3.3 Tipos de desperdicio

O desperdicio ¢é identificado como todo o tipo de atividade/agao que nao acrescenta valor e aumenta
os custos produtivos. Taiichi Ohno, considerado o pai do Sistema Produtivo da Toyota, definiu trés
categorias de desperdicios: Muri, Mura e Muda (Modi & Thakkar, 2008). Na figura abaixo sao

exemplificados os mesmos:

Muri
Unreasonable
burden on people
or machines...

Mura
Un-level workloads
on peaple or machines...

by e

Any form of Waste
in the process...

Figura 4: Tipos de desperdicios

Fonte: Shmula: Lean Six Sigma, Simplified (n..d.)

Muri compreende os desperdicios relacionados com a irracionalidade das atividades e sobrecarga
dos trabalhadores. Este desperdicio esta geralmente relacionado com a falta de formacéo dos
trabalhadores, com a falta de standards/procedimentos e ainda com a falta de ferramentas e
equipamentos para proceder ao correto desempenho das atividades, o que torna as mesmas
desnecessariamente mais complexas. Mura diz respeito a desigualdade e falta de equilibrio/balango
nas atividades desempenhadas. Este desperdicio também esta ligado a falta de procedimentos e/ou
standards para o desempenho de tarefas, ou ao ndo cumprimento dos mesmos. Por fim, Muda
representa todas as atividades e processos que ndo acrescentam valor, mas sim aumentam os
custos e complexidade das tarefas. Dentro desta categoria de desperdicios, Taiichi Ohno identificou
as sete fontes principais de desperdicios. Estes podem ser observados no esquema abaixo (Modi
& Thakkar, 2008).
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Sobreprodugéo

Tempos de
espera

Defeitos

Deslocagbes
desnecessarias

Transporte

Desperdicios
de processo

Figura 5: As sete fontes principais de desperdicios

Fonte: Elaboragéo propria.

A sobreproducao diz respeito a produgédo de bens que néo séo requeridos pelo cliente, o que leva
a criagdo de stocks, pois o material ndo € vendido, a ocupacéo de espago e por conseguinte a
existéncia de custos desnecessarios. Os tempos de espera compreendem todos os periodos de
tempo em que, tanto recurso humano como maquinas e equipamentos, aguardam utilizagdo, ou
seja, todo o tempo em que os recursos se encontram parados a espera de desempenharem
trabalho. O transporte, enquanto desperdicio, compreende toda a deslocagdo de materiais que ndo
acrescenta valor para o cliente (é por isso crucial que todos os processos e layout do mesmo estejam
bem definidos). Os desperdicios de processos compreendem todas as atividades desempenhadas
ao longo do mesmo que ndo acrescentam qualquer valor para o produto. Os stocks s&o dos
principais desperdicios de uma fabrica, pois monopolizam espacgo e recursos gastos em vao, sendo
por isso fluxos monetarios que nao sao libertos. O trabalho desnecessario compreende os
movimentos realizados pelos colaboradores que sdo desnecessarios para o processo produtivo, e
ndo acrescentam valor ao mesmo. Por fim, os defeitos levam a necessidade de rework ou retrabalho,
sempre que exista possibilidade de correcao do defeito existente. Quando tal nao é possivel os
produtos com defeito podem mesmo ser considerados scrap ou lixo, levando ao desperdicio de

todos os recursos nele utilizados (Coleman, 2009).

Considera-se ainda que existe um oitavo desperdicio que diz respeito ao nao aproveitamento da
criatividade dos operadores (Maia et al., 2011).
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1.3.4 Ferramentas Lean

Existe uma grande diversidade de técnicas e ferramentas Lean, essenciais para implementar uma

cultura de melhoria continua. Destacam-se as seguintes:

Kaizen (Melhoria Continua) — Também conhecido como melhoria continua, compreende as
atividades que visam atingir melhorias, sendo baseado na inovagéo, e envolve todos os
membros de uma organizagdo (Maia et al., 2011). E uma forma de gestdo que visa a
estabilidade financeira, a estabilidade emocional dos colaboradores, um clima
organizacional simples e funcional e defende que todos os dias se deve procurar identificar
possiveis fontes de melhoria. O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) é uma ferramenta
bastante importante de melhoria continua (Modi & Thakkar, 2008). Esta abordagem permite
eliminar individualmente cada problema existente, ao promover uma cultura de constante
identificacdo e recolha de informagdo acerca dos possiveis problemas e fontes de
desperdicio, levando a analise da causa raiz de cada problema, e posterior implementagao

de solugdes que permitam eliminar tais problemas de forma definitiva (Gupta & Jain, 2013).

5S’s — E um método de organizagdo que envolve todos os colabores de uma empresa, e
promove a responsabilidade pessoal de cada um em cuidar do espacgo de trabalho. Esta
metodologia consiste em classificar (Seiri), organizar (Seiton), limpar (Seiso), normalizar
(Seiketsu) e disciplinar (Shitsuke). Comega-se por identificar o que é ou ndo necessario, e
eliminar do espaco de trabalho tudo o que é inutil. Depois procede-se a organizagao do local
de trabalho, sendo que para cada objeto, existe um local préprio de armazenamento do
mesmo. Posteriormente, deve-se manter o local de trabalho sempre limpo e cuidado. Por
fim, criam-se normas que descrevam e estandardizem todo o processo de selegao,
arrumacao e limpeza, e procede-se a sensibilizagao de todos os colaboradores a adotarem
e participarem nestes passos de melhoria continua. Esta metodologia é crucial para criar e
manter a eficiéncia e eficacia no local de trabalho, permitindo reduzir os desperdicios,
melhorar a seguranca e a qualidade, bem como reduzir custos e aumentar a lucratividade.
Por vezes, esta metodologia permite identificar o boftleneck de uma determinada

operagao/processo (Gupta & Jain, 2013).

Just in Time (JIT) — E uma ferramenta que assenta nos pilares de uma gestdo e
planeamento eficientes. Promove a eliminagdo de stocks e a producdo das quantidades
certas, no local certo e no tempo certo. Ou seja, defende a produgcédo de um determinado
bem apenas quando existe requisito para tal, estando por isso ligada ao sistema de
producéo Pull (Gupta & Jain, 2013).

Gestéao Visual — A gestdo visual engloba uma variada série de técnicas que promovem a
facil e rapida identificacdo de qualquer atividade no local de trabalho. Promove o
engajamento e os fluxos de comunicacdo entre todos os colaboradores, e permite a
qualquer um identificar o estado atual das operagdes. Faz recurso a meios visuais para

conferir maior autonomia aos seus colaboradores (Modi & Thakkar, 2008).
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Value Stream Mapping (VSM) — O VSM é uma ferramenta visual e grafica que compreende
todas as atividades que vao desde a aquisicdo da matéria prima até a entrega do produto
final. Representam os fluxos de informagao e de materiais, permitindo a sua analise e
posterior identificacdo de todas as atividades que acrescentam valor bem como as que nao
acrescentam, e por isso as principais fontes de desperdicio. Através do VSM é possivel
obter uma visdo do estado atual da organizagdo e ainda de como pretendem estar
futuramente (Tyagi, Choudhary, Cai, & Yang, 2015).

Andon — E uma ferramenta informativa que transmite informacéo audivel e visual no
momento atual, permitindo alertar os responsaveis das operagdes do que esta a acontecer

e desencadear uma agao corretiva imediata (Modi & Thakkar, 2008).

Gemba — Metodologia que requer a deslocagao direta dos 6rgaos de gestdo aos locais onde
decorrem as atividades, de forma a identificar problemas e desperdicios através da
observacao direta e analise. Isto leva ao comprometimento da gestdo de topo para com a
metodologia Lean, fomenta um melhor conhecimento acerca das operagdes e promove o

envolvimento das equipas (Southworth, 2012).

Total Productive Maintenance (TPM) — Visa reduzir eventuais avarias nos equipamentos e
maquinas, ao desenvolver planos frequentes de manutengao. Define a frequéncia com que
estes devem ser desempenhados, bem como todos os passos a desempenhar e ainda o
tempo necessario a despender para cada agao. Ao reduzir a frequéncia de ocorréncia de
avarias, promove a eficiéncia operacional e reduz a probabilidade de ocorréncia de defeitos

e posterior necessidade de retrabalho (Modi & Thakkar, 2008).

TAKT Time — Determina o ritmo a que a produgao deve fluir de forma a ir ao encontro da
procura real, ou seja, a frequéncia com que se deve produzir um determinado produto para
satisfazer a procura. E calculada dividindo o tempo operacional existente por turno, pelos

requisitos de cliente que existem nesse mesmo turno (Modi & Thakkar, 2008).

Single Minute Exchange of Die (SMED) — Promove a flexibilidade dos processos e
determina a forma mais eficiente de alterar o0 mesmo quando é necessario proceder a
mudanca de produc&o de um produto para outro, ou seja, visa reduzir os tempos de setup
e change over, tempos esses essenciais para a producdo. O SMED defende que todas as
acodes envolvidas no processo de change over devem totalizar menos de 10 minutos. (Modi
& Thakkar, 2008).

Layout em célula — Layout operacional que confere flexibilidade ao processo produtivo, ao
possuir uma organizagdo em que todos os equipamentos e postos de trabalho estdo
posicionados com bastante proximidade, de forma a facilitar um fluxo de produgéo continuo
(Modi & Thakkar, 2008).

Supply Chain Management (SCM) — Compreende um processo de gestdo e design que
visam gerir a oferta e a procura da forma mais eficiente possivel, quer em termos de custos,

quer em termos de recursos materiais e humanos. Visa integrar da forma mais eficiente
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todos os stakeholders intervenientes no processo produtivo de forma a fomentar relagdes
de satisfacdo mutua (Modi & Thakkar, 2008).

1.3.5 Beneficios de um Sistema de Producao Lean

Se o Sistema de Producédo Lean for corretamente implementado, este acarreta preciosos beneficios
e melhorias para a organizagdo, sendo vitais para o sucesso da mesma. Consideram-se os

seguintes principais beneficios (Gupta & Jain, 2013):

e Reducgao e eliminagao de desperdicios;

Melhoria das condigdes de trabalho e seguranga;

e Reducgao dos tempos de ciclo e Lead Times;

e Reducgao de stocks;

e Aumento da produtividade e qualidade dos produtos;
e Redugao de custos;

e Diminuicdo do stress e fadiga;

e Mudangas culturais.

1.3.6 Barreiras a implementacdo de um Sistema de Produgdo Lean

Apesar de se poder considerar um sistema de gestdo Lean como um requisito praticamente
obrigatério para a sobrevivéncia e competitividade de qualquer empresa e organizagao industrial,
sao muitas as organizagbes que ainda ndo o possuem implementado. Ainda existem algumas
barreiras/obstaculos a sua implementagao, quer seja pela falta de conhecimento acerca do mesmo
€ ndo compreensao dos seus principios, e até mesmo o ndo conhecimento da existéncia de tal
filosofia de gestdo. A transi¢gdo de um sistema produtivo tradicional para um sistema produtivo Lean
requer alguns recursos financeiros, que, em pequenas organizagdes (por exemplo), pode constituir
um entrave a implementagcdo do mesmo. Para que este sistema seja implementado eficazmente,
requer a integragdo e colaboracdo de todos os colaboradores de uma organizacgéo, incluindo a
gestéo de topo. A falta de apoio e orientagao dos superiores de gestdo pode conduzir ao insucesso

na implementagao desta metodologia (Maia et al., 2011).

A introducdo do conceito de Produgdo Lean numa organizagdo ndo € uma tarefa facil, e muda
consideravelmente a sua cultura de trabalho, bem como a mentalidade dos proprios colaboradores
(Wangping, 2008).

A resisténcia a mudancga constitui também uma barreira a implementagao desta metodologia. Para
contornar tal barreira € importante estimular uma cultura de comunicagao e formagao para todos os
colaboradores de uma organizagao. Ao estimular a comunicagao e ao partilhar conhecimento, os
colabores passam a compreender e a ser mais recetivos a mudanga, passando até a sentirem-se

motivados em ser parte ativa nesta nova cultura organizacional (Gupta & Jain, 2013).
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1.4 Planeamento e Controlo da Producao

1.4.1 Necessidade de um Sistema de Gestdo da Producgao

O papel da gestédo da producédo tem sofrido alteragcdes ao longo dos tempos e a sua importancia é
influenciada pelas condi¢bes de competitividade econémica (Courtois, Martin-Bonnefois, & Pillet,
2007).

A evolucado da procura e da oferta e as suas implicagdes na competitividade e concorréncia,
permitem distinguir trés fases principais na evolu¢gdo do meio ambiente competitivo empresarial.
Inicialmente (por volta de 1950), o ambiente competitivo era caraterizado por uma procura superior
a oferta, e por isso, correspondeu a um periodo de forte crescimento. As empresas produziam em
série e as fungbes predominantes eram essencialmente operacionais/técnicas (Courtois et al.,
2007).

Posteriormente, atingiu-se uma fase de equilibrio entre a procura e a oferta, passando a direcionar-
se uma maior importancia a gestado comercial, a realizagado de previsdes, a analise de mercados e
ao planeamento e controlo. Numa terceira fase, a oferta passou a ser superior a procura (oferta
excedentaria), levando a um ambiente de agressiva competitividade entre as empresas, onde o

perfil do cliente era cada vez mais exigente (Courtois et al., 2007).

Este nivel de competitividade tem implicagdes nos ciclos de vida dos produtos e no préprio sistema
produtivo. Para a sobrevivéncia de uma empresa num ambiente de elevada competitividade, é
imperativo que a empresa possua a habilidade de se adaptar rapida e eficazmente as constantes
mudancas nas necessidades dos clientes, e, desta forma, conseguir desenvolver e colocar no
mercado, no menor periodo de tempo possivel, produtos capazes de satisfazer as mais diversas
necessidades (customizagao dos produtos), assegurando sempre um nivel excelente de qualidade,
tendo sempre em conta a estabilidade financeira da empresa (otimizagdo de custos) (Courtois et al.,
2007).

Pode afirmar-se que, para a sobrevivéncia de uma empresa no contexto competitivo atual, é
necessario que esta adote uma postura reativa, de forma a conseguir adaptar-se ao mercado
fortemente competitivo e desenvolver produtos diversificados, bem como uma atitude pré-ativa,
sendo capaz de influenciar a evolugao do mercado, antecipando-se aos seus concorrentes (Courtois
et al., 2007).

A vantagem competitiva de uma empresa industrial esta fortemente relacionada com a sua
capacidade de adaptagédo e flexibilidade ao ambiente em mudanca e consequentemente aos
diferentes requisitos dos consumidores (Kasakow, Menck, & Aurich, 2016). A pressao crescente no
que respeita a diminuicdo dos custos, alta diferenciagcao e elevada personalizagdo dos produtos,
bem como a importancia do papel logistico no setor industrial, representam desafios que geram
novas exigéncias ao nivel do Planeamento da Producdo, que por sua vez, passam a requerer
métodos e processos mais adequados de forma a irem ao encontro destes desafios (Seitz & Nyhuis,
2015).
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A performance logistica esta a ganhar um papel cada vez mais forte e importante ao nivel do
desempenho e sucesso nas organizag¢des industriais, conferindo a estas a chave para se poderem

diferenciar dos concorrentes e serem mais atrativas para os clientes (Seitz & Nyhuis, 2015).

Estas alteragbes na estrutura de gestdo requerem que o sistema produtivo passe a ser um processo

continuo sem desperdicios e ndo um conjunto de atividades independentes (Courtois et al., 2007).

O Sistema de Planeamento e Controlo da Produgédo (PCP) ou Production Planning and Control
(PPC), representa por isso um papel de elevada importancia no nivel da produtividade da empresa,
pois permite coordenar as atividades produtivas, garantido uma utilizagdo 6tima dos recursos,
alcangando os objetivos de produgao, ao mesmo tempo que atende a um determinado nivel de
qualidade e aos prazos. O PCP é fulcral para a criagdo de valor acrescentado, tanto na vertente da
oferta de produtos Uteis aos clientes, como na vertente financeira ao permitir criar riqueza econémica
para a empresa e para os colaboradores (estabilidade financeira). A Gestdo da Produgédo é
considerada uma fungao transversal, estando interligada aos restantes fluxos de informagao da

empresa (Courtois et al., 2007).

E essencial que uma empresa possua uma rapida e eficiente capacidade de resposta as contantes
mudancas. Desta forma o Planeamento e Controlo da Produgéo representam um papel crucial no
fluxo de informagdo de uma unidade industrial com os seus clientes, e o planeamento realizado
deve ser o mais flexivel possivel de forma a responder a um portfélio de produtos cada vez mais
diversificado. Um dos principais objetivos de uma fabrica &, por exemplo, reduzir ao maximo o tempo
de reagao as eventuais mudangas, quer estas sejam externas (alteragdes da procura) ou internas
(mudangas ao planeamento, reagao a problemas internos, desvios, faltas de material, problemas

técnicos, etc.) (Kasakow et al., 2016).

O Planeamento e Controlo da Produgédo € maioritariamente um processo de tomada de decisao e
por isso, perder ou nao considerar informagao relevante nas decisdes tomadas € uma preocupagao
frequente no dia a dia de um planeador. O tempo e esforgo despendido no processamento da
informacao, proveniente de varias fontes e armazenada em diferentes documentos, representa um
grande desperdicio. Otimizar o processo de tomada de decisdo é fundamental para realizar um

planeamento de produgéo eficiente (Kasakow et al., 2016).

O PCP engloba um diversificado conjunto de atividades que vao desde a rececao e processamento
de ordens de cliente, a gestdo de ordens de produ¢cdo bem como o acompanhamento e controlo das
atividades produtivas e envios. E uma funcdo que, sendo também resultante de complexos fluxos
de informacédo, requer um grau bastante elevado de cooperagédo e colaboragdo entre os varios

departamentos de uma organizagéo (Kasakow et al., 2016).

Todas as atividades de PCP devem ser orientadas para os targets definidos dentro dos diversos
indicadores de performance, o que requer uma constante monitorizacdo de todas as atividades
produtivas de forma a conseguir o sucesso e sustentabilidade do sistema produtivo. Por
conseguinte, pode afirmar-se que o PPC condensa muita da responsabilidade no alcance dos

objetivos logisticos e econdmicos (Seitz & Nyhuis, 2015).
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1.4.2 O que é um PCP

O Planeamento e Controlo da Produgéo sao duas atividades de elevada importancia no processo
de gestdo. O PCP é visto como uma ferramenta que permite coordenar as atividades que compdem
o sistema produtivo (Bertrand & Wortmann, 2016). O PCP parte dos objetivos gerais da empresa, e
permite planear as operagdes da empresa de forma a obter o maximo de eficiéncia e eficacia no
processo produtivo. A eficiéncia diz respeito ao processo produtivo em si enquanto a eficacia esta

voltada para os resultados do processo (Chiavenato, 2008).

O processo de planeamento inicia-se com a analise de dados/informagédo, nomeadamente a analise
da procura, previsdes de venda, historial do produto, etc., para que, posteriormente, partindo dessa
analise, se possa coordenar os recursos e elaborar um plano de produgéo. O controlo da produgéo
engloba uma série de técnicas, e é colocado em pratica ao longo de todo o sistema produtivo, sendo
tomadas agdes corretivas a partir do momento em que se deteta um desvio entre a situagéo atual e

a situagao planeada, de forma a alcangar os targets definidos (Bertrand & Wortmann, 2016).

O PCP permite coordenar os movimentos dos materiais e produtos dentro do ciclo produtivo, desde
a compra e gravagdo das matérias-primas até ao momento em que se envia o produto final. O
principal objetivo do planeamento e controlo é atingir a maxima produgédo, com os menores custos
possiveis, garantindo o minimo de inventario/stock disponivel, proporcionando ao mesmo tempo o

maximo de satisfagdo para o cliente no servigo oferecido (Bertrand & Wortmann, 2016).

Pode-se afirmar que o PCP engloba atividades que sao desenvolvidas antes, durante e depois do
processo produtivo, e é um sistema abrangente que requer e resulta de multiplas interacbes entre

os varios departamentos da organizagéo (Chiavenato, 2008).

As principais areas que estabelecem relacées com o Planeamento da Producéo s&o as seguintes:

[ ]
4
‘ “

Figura 6: Areas que estabelecem relagdo com o PCP

Fonte: Chiavenato (2008).
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A Engenharia Industrial é responsavel pela programacao de maquinas, softwares, testes, programas
de manutengédo e processos. O planeamento deve ter em consideragdo a calendarizagao das
atividades de manutengao, e incluir os tempos de operagao das maquinas e equipamentos no
célculo das capacidades. Todo o trabalho da Producdo resulta do planeamento previamente
estabelecido pelo Departamento do Planeamento. A area da producéao é totalmente dependente do
trabalho do planeamento. Para que o planeamento seja eficiente, este deve ser realizado tendo por
base as informagdes de materiais disponiveis, quantidades e prazos de entregas das matérias-
primas. O Departamento das Compras baseia-se por isso nos nimeros de forecast inseridos em
sistema pelo Planeamento para realizar as suas encomendas, negociar entregas e gerir stocks. O
planeamento também exerce influéncia a nivel dos recursos humanos. Consoante o planeamento
determinado para cada més (short term planning), € necessario averiguar se existem na fabrica o
numero de colaboradores necessarios para se atingir tais objetivos produtivos. Caso seja necessario
recorrer ao recrutamento de novos recursos, estes irdo sempre necessitar de realizar planos de
formacao e treino. As principais decisdes de planeamento também devem ter em consideracgdo o
Know-How do departamento de Contabilidade e Finangas. Estes monitorizam pregos, niveis de
stock, faturagéo e recursos financeiros disponiveis para dar suporte a tal planeamento. As Vendas
analisam o comportamento do consumidor e fornecem as previsdes de longo prazo, o que permite
criar planos de produgdo. O armazém corresponde a ultima localizagdo dentro da fabrica por onde
os produtos finais passam. E no armazém que acontece o armazenamento de matéria-prima e

produto final, a recegcdo de materiais bem como a expedi¢ao dos produtos (Chiavenato, 2008).

Segundo Bertrand e Wortrmann (2016), os principais objetivos de um sistema de planeamento e

controlo da producéo s&o os seguintes:

e Entregar produtos de qualidade, na quantidade, momento e local certos, de forma a alcancar

0 maximo de satisfacado do cliente;

e Coordenar os recursos materiais e os equipamentos de forma a garantir a utilizagdo 6tima

e eficiente dos mesmos, diminuindo e evitando a ocorréncia de desperdicios;
e Diminuir os tempos de ciclo e Lead Times;
e Garantir niveis de stock 6timos;

e Garantir um fluxo produtivo equilibrado através da coordenagdo dos diferentes

departamentos envolvidos no processo produtivo, aumentando a produtividade da empresa;
e Cumprir os requisitos de entrega e envios;
e Garantir a redugao dos custos de produgéo e controlo;
e Avaliar a performance dos intervenientes no processo produtivo;

e Desenvolver planos alternativos em caso de ocorréncia de algum tipo de problema/desafio

(garantir uma capacidade de resposta rapida e eficiente).

29



Revisdo de Literatura

1.4.3 Planeamento da Produgao

O Planeamento € uma fungéo administrativa que compreende um conjunto de fun¢des integradas,
focalizada na continuidade, sobrevivéncia e sustentabilidade da organizagcédo, e que permite
determinar antecipadamente os objetivos a serem alcancados, e qual a melhor forma de os

concretizar (Chiavenato, 2008).

O Planeamento da Produgéo é considerado uma atividade de pré-producgéo e consiste na realizagédo
de planos de produgédo que determinam o produto e/ou mix de produtos a ser produzido, quando
devera ser produzido, onde produzir, quais os equipamentos/recursos necessarios a alocar e as
quantidades a serem produzidas. E por isso uma atividade que compreende 3 agdes principais:

determinar, adquirir e organizar (Bertrand & Wortmann, 2016).

O planeamento realizado é sempre feito tendo em consideragao a capacidade de produgéo. Por
capacidade entende-se o potencial produtivo ou output possivel em determinadas condigdes de
producdo. Nao interessa a uma fabrica produzir o maximo de volume possivel, mas sim produzir as
quantidades que permitam atingir a maxima lucratividade e o minimo de custos de produgéao

possiveis (Chiavenato, 2008).

A capacidade de produgao depende da capacidade instalada, ou seja, o output possivel é
determinado pelo nimero de equipamentos e maquinas que uma empresa possui num determinado
momento, 0 que por vezes, e se assim se justificar, leva a necessidade de aquisicdo de mais
equipamentos. No entanto deve ter-se em conta que ndo é possivel atingir o maximo de output que
uma maquina prevé obter, dado que cada equipamento possui especificidades de operagao
diferentes e nem sempre é possivel operarem de forma ininterrupta. A todos os equipamentos estao
reservados determinados tempos de paralisagdo para proceder a manutengdo e limpeza dos
mesmos. A mao de obra disponivel também influencia o calculo de capacidade. Nem sempre o
numero de colaborares existentes é suficiente para a concretizagdo de um determinado plano
produtivo, sendo essencial proceder a contragdo e formagéo de novos elementos. A rotatividade
dos colaboradores também é uma constante. Nem todos os recursos humanos que uma fabrica
possui estdo disponiveis para trabalhar, devido a periodos de férias ou outros motivos médicos e/ou
particulares (absentismo). A disponibilidade de recursos financeiros exerce também influéncia na
capacidade, pois determina os recursos financeiros disponiveis a aplicar em investimento para o

sistema produtivo (Chiavenato, 2008).

Destacam-se como principais objetivos do Planeamento da Produgdo os seguintes (Bertrand &
Wortmann, 2016):

e Garantir que os equipamentos e recursos necessarios (materiais e humanos) estao
disponiveis quando necessarios, nas quantidades e locais necessarios e dentro dos

padrdes de qualidade exigidos;

e Assegurar a sintonia da utilizagdo da capacidade com o forecast previsto, e a exatidao do

mesmo quando comparado com a procura real (Forecast accuracy);
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e Garantir a preparagédo e organizagdo dos processos produtivos necessarios de forma a

alcancar os objetivos de produgéo estabelecidos.

Os procedimentos do Planeamento da Produgéo sao influenciados pelo volume da produgéo, pela
natureza do processo produtivo e pela natureza das operagdes. Existem trés tipos de planeamento:
Planeamento de Longo Prazo (Long Term Planning), Planeamento de Médio Prazo (Intermediate

Term Planning) e Planeamento de Curto Prazo (Short Term Planning) (Bertrand & Wortmann, 2016).

1.4.4 Controlo da Producgao

O Controlo da Produgao é também uma funcdo administrativa que consiste em medir e avaliar o
desempenho, permitindo posteriormente a tomada de ag¢des corretivas, aquando necessidade, ou
agdes de melhoria, e visa assegurar a correta execugao dos planos. Esta atividade administrativa
permite detetar a existéncia de erros ou desvios e soluciona-los de forma a evitar a sua repeticédo
no futuro (Chiavenato, 2008).

O Controlo da Producdo pode ser definido como o design e uso sistematico de ferramentas, de
forma a controlar os planos definidos e as atividades desenvolvidas. Depende da natureza da
produgao, da natureza das operagdes e da dimensao das operagdes. Este controlo permite rever o
progresso e os fluxos de trabalho, e implementar agbes corretivas na ocorréncia de falhas ou
desvios. O controlo do planeamento incide essencialmente em controlar as atividades produtivas,
os movimentos de materiais, a disponibilidade das ferramentas e equipamentos, as datas de
entrega, as quantidades produzidas, a eficiéncia laboral e a progressdo das ordens de produgéo.
Sao varios os mecanismos de controlo utilizados e os registos obtidos sdo sempre arquivados de

forma a possibilitar a comparacéo continua (Courtois et al., 2007).

Destacam-se como principais objetivos do controlo da produgdo os seguintes (Bertrand &
Wortmann, 2016):

e Minimizar os custos de produgdo bem como a utilizagao eficiente dos recursos;

e Evitar atrasos na produgado e na entrega através do controlo dos sfocks e abastecimento
regular de matéria-prima, de forma a assegurar a sua disponibilidade aquando o momento

de produgéo;

e Rastrear a qualidade dos produtos e assegurar que se encontram dentro dos padrdes de

qualidade e especificagdes estabelecidos;

e Monitorizar, e coordenar as operagdes de forma a providenciar feedback e garantir que séo

implementadas acgdes corretivas sempre que necessario.
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2. Caraterizagcao da empresa

2.1 Origem e evolugao da Bosch

A empresa Bosch foi fundada no dia 15 de novembro de 1886, por Robert Bosch em Estugarda, na
Alemanha, inicialmente como uma “Oficina para Mecanica de Precisdo e Engenharia Elétrica”,
sendo na altura o seu sdcio Arnold Zahringer (“1886-1905: Da primeira oficina a fabrica | Bosch em
Portugal,” n.d.).
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Figura 7: Instalagdes da primeira fabrica Bosch na Estugarda

Fonte: (“Bosch Global,” n.d.).

Uma década depois, em 1898, a empresa expandiu-se, e Robert Bosch, em conjunto com Frederick
R. Simms, abriram o seu primeiro escritério na cidade de Londres, que se dedicava a
comercializagdo de produtos Bosch no Reino Unido. Em 1905, foi construida a primeira unidade
fabril da Bosch em Paris (e também a primeira fora da Alemanha), pela Compagnie des Magnétos
Simms-Bosch. Em Nova lorque, EUA, foi constituida a primeira filial, em 1906, denominada por

Robert Bosch New York Inc (“1886-1905: Da primeira oficina a fabrica | Bosch em Portugal,” n.d.).

A Bosch possui mundialmente mais de 15 000 oficinas Bosch Service, tendo sido em Hamburgo,
em 1921, a primeira a ser fundada. Esta oficina foi criada em parceria com a Max Eisenmann & Co,
e era responsavel por reparar os sistemas de iluminagdo da Bosch na cidade (“1906-1925:

Globalizagdo e um novo comeco | Bosch em Portugal,” n.d.).

J3osch

DIENST

Figura 8: Placard das Oficinas Bosch
Car Service

Fonte: (“Bosch Global,” n.d.)

Mais tarde, em 1932, a Bosch alargou os seus servigos para a area da Termotecnologia ao adquirir
a divisdo de tecnologia de aquecimento da Junkers & Co. GmbH, localizada em Dessau, na

Alemanha (“1926—-1945: Automdéveis e além | Bosch em Portugal,” n.d.).
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Robert Bosch morreu no dia 12 de margo de 1942, aos 80 anos, em Estugarda, devido a
complicagbes resultantes de um problema de saude no ouvido médio (“1926—1945: Automoéveis e

além | Bosch em Portugal,” n.d.).

Em 1953, a empresa iniciou-se no segmento de produtos hidraulicos. Mais tarde a empresa voltou
a expandir a sua carteira de negdcios ao adquirir, em 1963, a Erich Wetzel Verpackungsmaschinen
GmbH, sediada em Karlsruhe, na Alemanha, marcando a entrada da Bosch no segmento de
tecnologias de embalagem (“1960-1989: Novas linhas de negdcios e eletronica | Bosch em
Portugal,” n.d.).

Em 2001, apos adquirir a empresa de tecnologia industrial Mannesmann Rexroth AG, esta foi
integrada com a divisdo de tecnologia de automacao, formando assim a Bosch Rexroth AG. Dois
anos depois, em 2003, apos ter adquirido a participagao maioritaria da Buderus AG, a Bosch fundiu
as suas duas unidades de termotecnologia (“1990-2016: Respostas aos desafios da globalizagao |
Bosch em Portugal,” n.d.).

Em 2007 a empresa iniciou novamente os seus negocios no segmento da tecnologia medicinal,
desta vez ao nivel do software, ao adquirir a empresa Health Hero Network. Nos anos 90, a Bosch
ja fabricava equipamentos médicos para hospitais e consultorios (“1990-2016: Respostas aos

desafios da globalizagéo | Bosch em Portugal,” n.d.).

A partir de 2008, a Bosch passou a produzir software para clientes internacionais ao nivel das
industrias de servigos de seguros financeiros, ao adquirir a Innovations Software Technology GmbH,
na Alemanha. A partir de 1 de janeiro de 2011, esta passou a denominar-se Bosch Software
Innovations GmbH (“1990-2016: Respostas aos desafios da globalizagdo | Bosch em Portugal,”
n.d.).

Figura 9: Robert Bosch

Fonte: (“Bosch Global,” n.d.)

2.2 O Grupo Bosch

O grupo Bosch é um fornecedor global de tecnologias e servigos, composto pela Robert Bosch
GmbH e por cerca de 440 subsidiarias e empresas regionais, dispersas por aproximadamente 60

paises em cerca de 125 localizagdes diferentes (Robert Bosch GmbH, 2017)
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Atua ao nivel de quatro areas principais de negdcio: solugdes de mobilidade, tecnologia industrial,
bens de consumo e tecnologia de energia e edificios, sendo considerado lider mundial em termos
de fornecimento de tecnologia e servigos (“O Grupo Bosch no mundo | Bosch em Portugal,” n.d.).
Mundialmente emprega mais de 400 500 colaboradores, incluindo cerca de 62 500 colaboradores
na area da Investigacdo e Desenvolvimento (R&D — Research and Development) (Robert Bosch
GmbH, 2018).

ARl

Figura 10: Simbolos das areas de negdcio do Grupo Bosch: solugdes de mobilidade, engenharia industrial, tecnologias de
energia e de edificios e bens de consumo

Fonte: Robert Bosch GmbH (2018).

Em termos de distribuigdo societaria, 92% do Grupo Bosch é detido pela Robert Bosch Stiftung
GmbH, uma fundacéo de caridade, 7% pelos familiares de Robert Bosch e 1% pelos sécios da
Robert Bosch GmbH (Robert Bosch GmbH, 2018).

Composicao Societaria

m Robert Bosch Stiftung GmbH familia Robert Bosch GmbH
Figura 11: Composigao societaria do Grupo Bosch
Fonte: Robert Bosch GmbH (2017).

Em 2017, a Bosch registou uma receita de vendas de 78.1 bilhdes de euros, um EBIT (Earning
before interest and taxes) de 4.9 bilhdes de euros, tendo investido 7.3 bilhdes de euros em

Investigacédo e Desenvolvimento (Robert Bosch GmbH, 2017).

O principal objetivo estratégico da Bosch é fornecer inovagdes para uma vida conectada,
concebendo produtos e servigos capazes de melhorar a qualidade de vida das pessoas devido a

sua utilidade e inovagao (“O Grupo Bosch no mundo | Bosch em Portugal,” n.d.).

A missdo do Grupo Bosch “We are Bosch”, o que traduzido a letra em portugués significa “Nés

somos Bosch”, compreende cinco niveis diferentes que se complementam entre si. Sdo estes o
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objetivo principal da empresa, a motivagao, os pontos de foco estratégicos, as forgcas e os valores
do grupo. A Bosch pretende deixar uma marca duradoura no mundo através de equipas e produtos
de qualidade extraordinaria. Esta declaragcdo de missdo expressa a forma como a Bosch se vé
enquanto empresa, proporcionando orientagao para a prossecuc¢ao da estratégia da organizagéo, e

impulsionando também o desenvolvimento da mesma (“We are Bosch,” n.d.)

O principal objetivo do grupo é assegurar a continuidade e sustentabilidade da marca Bosch no
futuro, desenvolvendo e criando um forte impacto com os seus produtos e servigos na sociedade,
ao mesmo tempo que preserva e desenvolve a sua independéncia financeira (Robert Bosch GmbH,
2018).

A motivagao do grupo Bosch é definida por “Tecnologia para a vida” (em inglés, “Invented for Life”),
e traduz a motivagéo da Bosch em desenvolver produtos que despertem nas pessoas o0 entusiasmo
pelo dia-a-dia, melhorem a qualidade de vida, ao mesmo tempo que contribuem para a preservagao

dos recursos naturais (“We are Bosch,” n.d.).

Como pontos estratégicos, a Bosch foca-se essencialmente no cliente, priorizando as suas
necessidades e desenvolvendo produtos capazes de satisfazer tais necessidades e acrescentando
valor para os mesmos; na mudanga e inovagao (flexibilidade para mudar), abragando a evolugéo
dos mercados e identificando as oportunidades de melhoria e crescimento que as mesmas
envolvem; e ainda no alcance da exceléncia e maximo desempenho, através da adogao de sistemas
e estruturas sustentaveis, processos eficientes e metodologias Lean, de forma a aumentar a
produtividade e o valor da organizacao. A Bosch presta atencéo aos requisitos e necessidades dos
clientes e molda os seus produtos aos mesmos. Encara e valoriza a mudanga como uma fonte de
oportunidades ao mesmo tempo que opera de forma eficiente, precisa e agil, de modo a alcancar
elevada produtividade e aumentar o valor do grupo Estes pontos estratégicos representam
duplamente os seus maiores desafios e as suas maiores fontes para o sucesso (Bosch Group,
2014).

De forma a enfrentar estes desafios, o Grupo Bosch faz usufruto das suas forgas: a cultura Bosch,
a sua forga inovadora, a exceléncia na qualidade e a sua presenga internacional. A Bosch fomenta
nos seus colaboradores (e refletindo-se nos produtos desenvolvidos e servigos prestados) uma
cultura de melhoria continua e orgulho de pertenga ao grupo Bosch, o que é visto como uma
carateristica distintiva da organiza¢ao a nivel mundial. Os seus produtos resultam da capacidade de
inovacgdo e criatividade dos seus recursos humanos, desenvolvendo novas solu¢des tecnoldgicas
que permitem distinguir a Bosch como lider da inovagédo. Todos os desejos e expectativas dos
consumidores sao atendidos através de produtos e servicos desenvolvidos com a maior qualidade
e fiabilidade possivel. A Bosch desenvolve as suas atividades a nivel mundial, o que lhes permite
atingir uma maior diversidade de clientes, aumentar e dinamizar a sua presenga, e fortalecendo a

sua responsabilidade social nos locais onde se estabelece (“We are Bosch,” n.d.).

A forma como a empresa gere 0 seu negécio e estabelece relagbes com os seus colaboradores e
sociedade, é bastante influenciada pelos valores corporativos da organizagao, refletindo desta forma

a sua ética profissional. Na Bosch, muitos dos valores ainda presentes descendem do fundador da
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mesma, Robert Bosch, ao passo que outros tiveram de ser alterados ao longo do tempo de forma a
se adaptarem ao contexto empresarial em constante mudanga. Os valores do Grupo Bosch séo

também partilhados pelas suas divisdes, sendo estes os seguintes (Bosch Group, 2014):

e Orientacdo para o futuro e os resultados — De forma a assegurar o desenvolvimento
dindmico da organizagdo bem como 0 seu sucesso no longo prazo, a Bosch abraga
ativamente a mudanga dos mercados e tecnologias, criando dessa forma solugdes
inovadoras para os consumidores e oportunidades de emprego bastante atrativas. A
Bosch orienta-se fortemente para os resultados de forma a fomentar a o crescimento e
independéncia financeira da organizagdo, ao mesmo tempo que participa ativamente

em atividades de cariz social.

e Responsabilidade e sustentabilidade — A Bosch desenvolve as suas atividades tendo
em atengao a seguranga dos consumidores, a sustentabilidade dos recursos e do meio
ambiente, considerando sempre o0 seu impacto na sociedade, ao mesmo tempo que

protege os seus interesses organizacionais.

e Iniciativa e determinagdo — Estabelece uma atitude pré-ativa e dinamica, agindo por

iniciativa propria e demonstrando determinagao para atingir os objetivos.

e Abertura e confianga — Estabelece relagdes de confianga e cooperagao com todos os

seus stakeholders, comunicando com transparéncia todos os assuntos de interesse.

e Justica — As relagbes estabelecidas tém por base a justica, condi¢do essencial para o

Sucesso.

e Confiabilidade, credibilidade e legalidade — O Grupo Bosch e toda a sua atividade estao
em conformidade com os requisitos legais, e 0s seus compromissos sao assumidos

como uma obrigagao.

e Diversidade — A diversidade, quer cultural quer de produtos, é vista como uma fonte
para o sucesso a nivel global, por isso a Bosch promove a diversidade como uma fonte

de riqueza.

2.2.1 A Bosch em Portugal

Em Portugal, o Grupo Bosch foi fundado em 1911, e estd sediado em Lisboa, sendo da
responsabilidade desta as atividades relacionadas com as vendas, marketing, contabilidade e
comunicagao, bem como os servigos partilhados de recursos humanos e comunicagéo para o Grupo

Bosch (“O Grupo Bosch no mundo | Bosch em Portugal,” n.d.).

A Bosch Portugal é representada por 3 fabricas: a Bosch Termotecnologia, em Aveiro, a Bosch Car
Multimedia Portugal, em Braga, e a Bosch Building Technologies — Tecnologias de Edificios, em

Ovar. Em Lisboa existe ainda uma subsidiaria da BSH Eletrodomésticos.
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Aproximadamente, em Portugal, a Bosch emprega mais de 4800 colaboradores, sendo por isso
considerada uma das maiores entidades industriais empregadoras do pais. Em 2017 faturou mais

de 1,5 mil milhées de euros (“O Grupo Bosch no mundo | Bosch em Portugal,” n.d.).

2.2.2 Bosch Building Technologies — Bosch Tecnologias de Edificios

O Sistema de Gestdo das unidades ST (Bosch Security Systems), agora designadas BT (Bosch
Building Technologies), é definido tendo por base as atuais versdes dos standards internacionais
relativos as normas ISO 9001 (relacionados com a qualidade) e ISSO 14001 (relacionados com o

meio ambiente).

A divisdo Bosch Security Systems, atual Bosch Building Technologies (desde 1 de margo de 2018),

¢ totalmente integrada no Grupo Bosch.

A divisao de Tecnologias de Edificios, tem como visédo ser a primeira escolha dos consumidores no
que toca a solugdes para infraestruturas e edificios. O seu objetivo principal é atingir rentabilidade
e crescimento sustentavel. O seu propésito é a paixdo por tornar o mundo mais seguro, eficiente e
agradavel. Os seus pontos de foco estratégico sdo também a orientacao para o cliente, a capacidade
de inovagédo, a criacdo de produtos e servicos baseados na Internet das Coisas, a criacdo de
parcerias como forma de otimizagéo das suas capacidades internas, a exploragao de novos modelos

de negdécio bem como a criagdo de um local de trabalho atrativo e inovador.

Os produtos e servigos oferecidos pela Divisao de Tecnologias de Edificios vdo desde sistemas de
segurancga, sistemas de comunicacdo e solucbes de energia e de edificios. As atividades
desenvolvidas passam pelo desenvolvimento, produgao, venda, instalagdo, manutengao e outros

servicos de apoio ao cliente dos varios sistemas de seguranca, comunicacao e de edificios.

Esta divisdo encontra-se espalhada por vérias localizagbes e entidades legais por todo o mundo,
sendo que se divide em dois segmentos de negdécio: o Negdcio de Produtos (ou Product Business
—PB) e 0 Negécio de Integragéo (ou Business Integrator — Bl). As Unidades de negécio, designadas
por Business Units (BU’s) e as Entidades Regionais de Vendas, designadas por Regional Sales
Organizations (RSQO’s) respeitantes ao Product Business, bem como as BU’s respeitantes ao

Integrator Business, reportam as suas atividades ao Quadro Executivo de BT (Bosch Group, 2014).

A principal funcdo do Quadro Executivo é definir a estratégia geral para a unidade de negdcio bem
como os targets de performance, quer a nivel financeiro quer a nivel n&o financeiro, de forma a
impulsionar a melhoria continua do negdcio. O Quadro Executivo é responsavel pelo resultado geral
da divisdo de BT, e foca a sua atengdo nos segmentos e unidades de negdcio bem como nas
fungdes de suporte, gerindo as mesmas com o objetivo de alcangar um retorno continuo 6timo sobre

o capital investido, ao mesmo tempo que contribui para o sucesso do Grupo Bosch.

O segmento de negdcio Product Business era inicialmente composto por trés Business Units e trés
Product Groups. As Business Units correspondiam a BU de Sistemas de Video (Video Systems), a
BU de Intrusdo (Intrusion) e a BU de Sistemas de Comunicagdo (Communications Systems).

Atualmente, a BU de Video e a BU de Intrusado fundiram-se, formando uma unica unidade de negdcio
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denominada como BU Security, como forma de conseguir dar uma resposta mais eficiente as
necessidades emergentes dos consumidores. Com o fendmeno da Industria 4.0, tornou-se essencial
adotar uma estrutura que permitisse abragar as transformagdes a ela subjacentes, criando solugdes
e servicos integrados como forma de fortalecer a competitividade (“Bosch Security Systems to

become Bosch Building Technologies | Bosch Security and Safety Systems,” n.d.).

Os trés Product Groups (PG) que compdem esta divisdo sdo o PG After Sales, PG Fire e PG
Engineered Solution and Software. A Divisao de BT inclui ainda cinco fabricas, estando estas
localizadas em Ovar (Portugal), Lincoln (Reino Unido), Zhuhai (China), Hermosillo (México) e
Straubing (Alemanha) (Bosch Group, 2014).

Cabe a cada fabrica a otimizagdo das suas atividades, de forma a aumentar continuamente a
satisfagdo dos clientes, a produgdo de produtos ao menor custo possivel, assegurar a maxima
qualidade da sua produgéo, melhorar os processos de gestdo dos materiais, da qualidade e dos
custos, melhorar os processos de gestao da produgao e controlar inventarios e lead time (Pereira,
2016).

A Diviséo de BT engloba também cinco RSO’s: RSO da América do Norte (EUA e Canada), RSO
da Europa, Médio-Oriente e Africa, RSO da Regido Pacifica da Asia (excluindo a China, Hong Kong,
Republica da China e incluindo a Australia e a Nova Zelandia), RSO da China (inclui Hong Kong e

a Republica da China) e por fim a RSO da América Latina (que inclui o México) (Bosch Group, 2014).

Esta divisdo é também compreendida por trés centros de distribuicao continental (CDC) em Tilburgo
(EMEA), em Greer, na América (AMEC), e em Singapura, na Asia (APR). Os centros de distribuicdo
tém como principais responsabilidades a otimizagéo das atividades de forma a garantir a satisfagdo
do cliente, receber das fabricas o produto acabado, armazenar e gerir inventarios e preparar os

envios para os clientes (J. Pereira, 2016).

As Business Units sao por sua vez responsaveis pela definicdo da estratégia dentro da sua area de
negécio, e gerem, em conjunto com as RSO’s, os processos centrais relativos a criacdo, producao
e vendas/marketing dos seus produtos. As RSO’s sdo responsaveis pela distribuicdo, marketing,
vendas e servigo na respetiva regido. As atividades de reparagao e servigo ap6s venda sio da
responsabilidade das denominadas BU After Sales Service (ASA) (Bosch Group, 2014). Numa
Product Business sdo executados varios processos, ligados as atividades principais, de gestdo e de

suporte. No esquema seguinte podemos verificar os tipos de processos envolvidos numa PB.
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Tabela 2: Processos de um Product Business

Processos de Gestao

Gestao do negocio

Contabilidade e Recursos Gestao da Informacao e
e Melhoria , , . .
i Finangas Humanos Qualidade comunicagao
continua § § § §
Processos Principais ‘
Marketing
Vendas

Engenharia do Produto + Gestdo da Cadeia de Abastecimento

Processos de Suporte ‘

; . Compras . ;
Gestao do Ciclo de Controlo das nao estratégicas e Controlo dos Servico ao cliente e
Vida do Produto conformidades Gestao dos equipamentos reparagao
fornecedores

Fonte: Pereira (2016).

De forma a conseguir realizar a sua missao, € necessario adotar uma cultura de melhoria continua.
A Bosch possui um sistema designado por Bosch Business System (BBS), que lhe permite identificar
as areas em que a empresa necessita de melhorar continuamente. E um processo sistematico que
compreende outros subsistemas, designados a melhorar os processos centrais da organizagao e
identificar oportunidades de melhoria. Os sistemas que compdem o BBS sdo o Bosch Human
Resources System (BHS), o Bosch Production System (BPS), o Bosch Sales & Marketing System
(BSS) e o Bosch Engineering System (BES) (Bosch Group, 2015).
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O processo de melhoria continua, também designado por Continuous Improvement Process (CIP),
consiste numa metodologia que permite identificar, executar e monitorizar os projetos de melhoria.
E um processo que envolve todos os colaboradores (sdo a chave para o sucesso de uma
organizagéo), tem aplicagdo em todas as areas de uma organizagdo, suporta o alcance dos
objetivos estratégicos no longo prazo, permitindo melhorar continuamente todos os processos
existentes, de forma a alcancar a lideranga da organizagdo. Uma das metodologias subjacente ao
processo de melhoria continua é o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) (Bosch Group, 2015).

Comunicagao frequente

Planear (Plan)

Desenvolver/E
xecutar (Do)

Conferir/Avalia
r (Check)

Figura 12: Ciclo PDCA
Fonte: Elaboragéo Propria.

A implementagao desta metodologia requer a constante monitorizagdo das atividades desenvolvidas
na organizagao, de forma a controlar e identificar quais as areas que necessitam de intervencéo e
melhoria. Tal requer um processo constante de comunicagéo entre os representantes dos varios
departamentos de uma organizagéao, para que se possam recolher os dados e priorizar as atividades

de melhoria a desempenhar (Bosch Group, 2015).

A divisdo de BT adota os Principios de Qualidade gerais da Bosch. S&o eles os seguintes (Bosch
Group, 2014):

1. “O nosso objetivo é a satisfacao total das expetativas dos nossos clientes através da qualidade

dos nossos produtos e servigos.”

2. “A Qualidade e a sua melhoria continua é objetivo e responsabilidade de todos, desde a
Administragao até aos aprendizes.”

3.  “As nossas diretivas, processos, sistemas e objetivos sdo baseados em requisitos de normas

internacionais, expetativas do cliente, na nossa experiéncia e conhecimento. O seu
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entendimento e conformidade com essas diretivas e processos sdo as fundagdes da nossa

qualidade.”

4. “Qualidade significa fazer bem desde o inicio e a primeira, prevenindo desta forma a ocorréncia
de defeitos no final. A melhoria continua da qualidade dos processos, reduz os custos e

aumenta a produtividade.”

5. “Evitar falhas é mais importante do que eliminar defeitos. Aplicamos sistematicamente métodos
e ferramentas para a garantia da qualidade preventiva. Aprendemos com os erros e eliminamos

atempadamente as suas causas.”

6. “Os nossos fornecedores contribuem substancialmente para a qualidade dos nossos produtos
e servigos. Assim exigimos que os nossos fornecedores apliquem os mesmos padroes de

qualidade por nés adotados.”.

Os produtos e servigos Bosch sdo desenvolvidos preservando os recursos naturais € o meio
ambiente, e pretendem melhorar o nivel de qualidade de vida das pessoas. Para tal a Bosch adota
uma politica com base em cinco principios para a prote¢cao do ambiente e a seguranga no trabalho.

Sao estes os seguintes (Pereira, 2016):

e Sustentabilidade — Todas as atividades desenvolvidas pela Bosch devem respeitar a
economia, 0 meio ambiente e as comunidades. O respeito pelas pessoas, pela sua
segurancga e saude, e o respeito pelos recursos € uma prioridade para que se possa

assegurar a sustentabilidade do meio ambiente e das geragdes futuras.

e Responsabilidade — Todos os processos, produtos, servigos e atividades da Bosch sao
desenvolvidas respeitando as leis e regulamenta¢cdes de forma a proporcionar um

ambiente seguro.

e Produtos — Todos os produtos sdo ecoldgicos e desenvolvidos de forma a garantir a

seguranga de quem os usa.

e Processos — Os processos sao desenhados de forma a minimizar ao maximo o impacto
no meio ambiente, a agir em caso de ocorréncia de emergéncias, sendo sempre

prioridade a seguranga e a saude das pessoas.

e Melhoria Continua — Todos os processos sao revistos regularmente para garantir a sua
conformidade com os requisitos e normas legais, sendo medido o impacto dos mesmos
no meio ambiente e nas pessoas. Esta acdo permite identificar os pontos fracos e as
oportunidades de melhoria, bem como medir a eficiéncia dos processos na protegao

das pessoas e do meio envolvente.

Sendo a seguranca um fator tdo importante nas atividades desempenhadas por este grupo, a
Divisdo de BT definiu uma missao e visdo bem como seis fundamentos a ter em consideragéo no
desenvolvimento das suas atividades no que toca a seguranga. Estes podem ser observados no

esquema seguinte.
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Tabela 3: Misséo, Viséo e Principios de Seguranga da Divisdo de BT

Visao Missao Principios de Seguranga Bosch
A Bosch proporciona um A segurancga € a base de tudo o que
ambiente de trabalho seguro e a Bosch faz.
Alcancar a saudavel para os seus A seguranga € uma preocupacao da

o colaboradores. Administracéo e lideres.
exceléncia em ] ]
. A seguranga é uma pré- 3.
parametros de ]
) condigdo para uma gestao de de trabalho seguro.
saude e seguranga e .
processos estavel e para o 4. A seguranga do préximo € uma
procurar o bem-estar o
aumento da produtividade. preocupagdo comum a todos.
dos seus ) .
A Bosch € um exemplo a seguir 5. A seguranca é falada e explorada
colaboradores.
em questdes de seguranga e abertamente.
saude no trabalho para todas as 6.

comunidades.

tolerancia a negligéncia.

A Bosch proporciona um ambiente

E implementada uma cultura de zero

Fonte: Bosch Group (2014).

2.2.3 Bosch Tecnologias de Edificios — Ovar

A Bosch Ovar, conhecida como Bosch Security Systems — Sistemas de Seguranga, passou a
designar-se oficialmente por Bosch Building Technologies — Tecnologia de Edificios desde o dia 1
de margo de 2018, devido a restruturacao das Business Units, com vista a melhorar a estratégia de
comercializagdo dos produtos e atender as necessidades dos clientes de forma mais eficiente,
focando-se na conetividade, nas solugbes integradas e nos servigos. Desta forma a Bosch Ovar faz
parte da unidade Building Technologies (BT) do Grupo Bosch. O seu leque de produtos vai desde
solugbes de protecdo a seguranca e comunicacdo. E também responsavel pela producdo de
componentes para produtos de termotecnologia (“Bosch Security Systems to become Bosch

Building Technologies | Bosch Security and Safety Systems,” n.d.).

Esta unidade fabril, tal como as restantes do grupo Bosch, é orientada para a qualidade e melhoria
continua, tendo por isso ao longo dos tempos introduzido as melhorias necessarias de forma a
atingir a maxima eficiéncia e qualidade possiveis. Todos os departamentos desta organizagao estao
interligados, trabalhando de forma colaborativa, com vista a melhorar o fluxo de comunicagéao, a
qualidade dos processos e potenciar a melhoria continua. No anexo A pode ser observada a
estrutura funcional da Bosch Ovar.

Ao longo dos anos, a Bosch Ovar tem sido galardoada com varios certificados e prémios, sendo de
destacar os seguintes: Certificacdo de acordo com a norma ISO 9002: 1995, no ano de 1996,
Certificacdo de acordo com a Norma ISO 14001 para o Parque Industrial de Ovar no ano de 2000,
Certificacdo de acordo com a norma ISO 9001: 2000 no ano de 2005 (“A nossa responsabilidade |

Bosch em Portugal,” n.d.).

Destacam-se ainda a distingdo com o Prémio PQA (Philips Quality Award), recebido pela Bosch no

ano de 2000, e metodologias como o estabelecimento e monitorizagdo de objetivos de acordo com
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0 Business Balanced Scorecard, usada a partir do ano de 2003, a introdugédo do Bosch Production
Systems (BPS) em 2003 e a ainda a introdu¢do da metodologia Seis Sigma (Six Sigma) a partir do
ano de 2005 (J. Pereira, 2016).

Figura 13: Instalagées Bosch Building Technologies em Ovar
Fonte: Global Bosch (n.d.)

A Fabrica de Ovar possui 0 seu proprio enunciado de Missao: “We are excelente in getting things
done” (“Somos excelentes em fazer acontecer”). A empresa de Ovar possui também definida a sua
visdo até ao ano de 2020, a qual é denominada por “Bosch Ovar Vision 2020”. De acordo com os

targets definidos para esta visdo, a Bosch Ovar deve conseguir atingir até ao ano de 2020:
e SL2=98%;
e LT1<7dias
e MOH < 9%
e P:P<95%
e |IDC<0,25%

e FTT <5K ppm
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Figura 14: Visdo 2020 Bosch Ovar
Fonte: Pereira (2016).

2.2.4 Bosch Building Technologies — Tecnologias de Edificios Ovar: Analise SWOT

A Analise SWOT permite identificar as for¢as e as fraquezas relativas a prépria organizagdo bem
como as principais oportunidades e ameagas no ambiente externo que a rodeia. E uma ferramenta
que suporta o planeamento e permite formular novas ideias para melhorar a performance de um

negocio (Teixeira, 2013).

Na tabela seguinte é apresentada uma analise SWOT relativa a Bosch Ovar.
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Tabela 4: Analise SWOT Bosch Ovar

Strenghts (Forgas) Weaknesses (Fraquezas)

Organizacgéo orientada por Value Stream

Competitividade de custo Gestdo de ECR’s

Expanséao das infraestruturas Gestdo de EOL’s

Atividades de Wellness no local de trabalho Inexisténcia de conexdo EDI com clientes non BT
Flexibilidade para negécios de baixo volume — Conflito de targets de KPI's

elevada diversidade Desvios de Stock

Aposta na integragao dos ENI e MKM

Opportunities (Oportunidades) Threats (Ameacgas)

IndUstria 4.0 Portefélio de produtos non BT pouco atual

Portugal 2020 Alocagao dos mercados de componentes

Research & Development eletrénicos
Dual sourcing Reducao de custos Vs Qualidade do servico das
Transportadoras

Second Source

Fonte: Elaboragéo Propria.

2.3 Bosch Production System (BPS)

O Bosch Production System consiste num Sistema de Producdo que compreende os métodos e
processos que compdem o sistema produtivo da Bosch, desde que é recebida a ordem de cliente
até a sua entrega ao mesmo. Este sistema visa assegurar a sustentabilidade e rentabilidade do
sistema produtivo, otimizando as operagbes sem comprometer a estabilidade da empresa. Um
sistema de producéo sélido permite lidar com os constantes desafios e problemas provenientes de

mercados cada vez mais volateis, de forma mais eficiente.

O BPS é um subsistema do Bosch Business System — BBS. Este inclui os processos principais da
empresa bem como os processos de gestédo e suporte. Foi criado em 2002, tendo a ideia para o
mesmo surgido apés a realizagdo de um questionario para clientes, em 1999, em que os principais
aspetos negativos apontados eram a dificuldade em trabalhar com a Bosch, servicos demasiado
lentos e produtos com muitos defeitos. Dessa forma o quadro de gestdo da Bosch definiu o projeto
urgente BeQIK de forma a melhorar rapidamente e eficazmente os processos do grupo. Dentro
deste projeto, estabeleceram como necessidade a criagdo de um sistema de producgéao, surgindo
assim o BPS. Para a formulagdo deste sistema, foram analisados varios sistemas de produgao,

nomeadamente o Toyota Production System.

Este sistema promove a competitividade da empresa, permitindo agir de forma mais rapida, flexivel
e eficiente, possibilitando uma resposta mais customizada as necessidades dos clientes e,
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possivelmente, uma resposta mais eficaz do que a dos seus concorrentes. Desta forma, o processo
de order fulfillment representa um papel de elevada importancia na competitividade da empresa,

devendo por isso ser otimizado ao maximo em termos de custos e qualidade.

Bosch
Sales &
Marketing
System

Bosch
Product
Engineering
System

Figura 15: Bosch Business System e os seus subsistemas

Fonte: Elaboragao propria.

Para o processo produtivo da Bosch, existem dois indicadores de extrema importancia que indicam
a sua eficacia operacional: um baixo Break Even Point, ou seja, o momento a partir do qual o
negdcio passa a ser rentavel, e em que os fluxos de caixa gerados s&o suficientes para recuperar o
capital investido, atingindo-se um ponto de equilibrio entre as despesas e receitas geradas, e ainda
os Free Cash Flows, ou seja, a capacidade da empresa ganhar recursos financeiros através dos

seus proprios esforgos, e usa-los para futuro crescimento.

Os novos desenvolvimentos tecnoldgicos introduzidos no contexto da Era da Industria 4.0,
nomeadamente no sentido da automacéao e digitalizacdo dos processos, contribuem com novas
técnicas para a recolha e processamento de dados otimizando o processo de gestdo das ordens de

cliente.

O sistema de Value Stream permite identificar todas as atividades que acrescentam e néo
acrescentam valor no processo de produgdo e entrega. Este termina sempre no cliente, quer seja

este cliente interno da Bosch, cliente final ou algum processo.

Existem 14 principios basicos de qualidade no Sistema de Value Stream (Value Stream Quality
Basics) que permitem reduzir erros e possiveis reclamagdes de clientes de forma a atingir certos
standards de qualidade. S&o estes os seguintes:

e Cumprimento das instrugbes de seguranga, saude, producdo e inspegédo, bem como a

colocacdo em pratica dos standards da Metodologia 5 S’s.
e Aplicagéo do principio “Check the Checker’ garantindo a adequabilidade do verificador.
¢ Reiniciar as operagdes apos interrupgdes/perturbagdes nas maquinas e equipamentos.

e Todos os produtos que ndao cumpram os requisitos ou que caiam ao chao ndo devem ser
utilizados, mas sim descartados (s&o classificados como scrap).
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e As reclamagbes de clientes devem ser efetuadas através de canais de comunicagdo
proprios e direcionadas para os responsaveis. Sdo utilizadas técnicas de resolugdao de
problemas de forma a que as reclamacgdes sejam processadas de forma eficaz e sistematica

(processos definidos).

e Os valores alvo e intervalos de tolerancia/desvio devem estar claramente definidos e devem

ser atentamente seguidos/observados.
e Todas as linhas de produgao devem possuir um posto de manutencao.
e Todos os produtos e contentores devem estar devidamente identificados.

e Apenas os produtos que estejam corretamente produzidos e que cumpram 0s seus

requisitos devem ser assemblados e entregues ao cliente.

e Em caso de desvios ao padrédo de qualidade, os operadores devem imediatamente parar a

producgéo e escalar o problema a quem de responsabilidade.
e Os equipamentos de teste e medigdo devem estar claramente definidos e calibrados.

e Todos os equipamentos e ferramentas tém uma vida util definida, devendo ser facilmente

reconhecivel a fase em que cada equipamento se encontra.
e O processo de rework deve estar claramente definido bem como o processo de rejei¢ao.

e O processo de manuseamento de residuos e sobras do processo produtivo deve estar

claramente regulamentado.

O BPS baseia-se em oito principios que formam a base para todas as agdes e cooperagao entre as

varias fungdes de um processo sustentavel:

e Principio Pull: “We produce and supply only what the customer wants”, ou seja, “Produzimos
e fornecemos apenas o que o cliente quer”; na cadeia de valor s6 se inicia 0 processo
produtivo aquando a existéncia de procura do cliente interno ou externo, ou seja, produz-se
quando existem ordens de cliente de forma a reduzir o Lead Time e os niveis de stock,
evitando desperdicios. Este processo de procura transparente permite simplificar o trabalho

do planeamento e controlo da produgéo.

e Prevencgao do erro: “We avoid errors by means of preventive measures in order to deliver
flawless products to the customer”, ou seja, “Evitamos o erro através de medidas
preventivas de forma a entregar produtos perfeitos ao cliente”; O principal objetivo é atingir
uma meta de Zero Defeitos, e para isso, o BPS procura em primeiro lugar evitar que os
erros acontecam (a prevengao é mais importante do que detetar e corrigir o erro) através
de medidas preventivas, procurando reduzir a ocorréncia de reworks e atingir a satisfagédo

do cliente.

e Orientacdo para o processo: “We develop and optimize our processes holistically”, ou seja,

“Desenvolvemos e otimizamos os nossos processos de forma holistica”; tal significa que os
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processos sao vistos como um todo, permitindo o desenvolvimento dos mesmos de forma
mais rapida e simples; A visao inicial deve ser em termos de Value Stream e posteriormente

individualizar por departamentos e fungdes.

e Flexibilidade: “We adapt our products and services quickly and effectively to current
customer requirements”, ou seja, “Adaptamos 0s nossos produtos e servigos aos requisitos
atuais dos clientes, de forma rapida e eficiente”; tal adaptacdo ocorre quer ao nivel dos
setups das maquinas e das linhas, quer ao nivel dos métodos de trabalho; O sistema
produtivo esta organizado de forma a permitir a integragdo de novos processos a qualquer

momento.

e Estandardizagao: “We standardize our processes and implement best-in-class solutions”, ou
seja, “Estandardizamos o0s nossos processos € implementamos as melhores solugdes”; as
solugdes adotadas sao previamente testadas em termos de métodos, processos, maquinas
e equipamentos; estes standards ndo sdo estaticos, encontram-se em constante
desenvolvimento de forma a atingir a melhor solugao possivel; os desvios que vao surgindo

vao sendo eliminados até se encontrar um processo estavel.

e Transparéncia: “Our procedures are self-explanatory and straightforward; deviations from
the target situation are immediately apparent”, ou seja, “Os nossos processos sio diretos e
claros, qualquer desvio é imediatamente identificado”; A transparéncia dos processos cria
clareza, permite identificar rapidamente qualquer desvio, e colocar imediatamente em
pratica agbes corretivas; A transparéncia também é verificada a nivel da informagéao, ou
seja, todos os colaboradores sabem quais as suas tarefas e os objetivos, e 0 acesso a

informacao é rapido e simples.

e Melhoria continua: “We are developing continually and in a targeted way”, ou seja,
“Desenvolvemos de forma continua numa determinada direcdo”; os standards existentes
nao sao vistos como algo permanente, mas sim como a base para continuar a melhorar e

progredir.

e Responsabilidade pessoal: “We know our tasks, competencies and responsibilities and carry
them out actively and independently”, ou seja, “Conhecemos as nossas tarefas,
competéncias e responsabilidades e executamo-las de forma ativa e independente; Todos
os colaboradores Bosch sdo parte integrante e responsavel na contribui¢gdo para a melhoria
continua e sucesso do sistema produtivo, e sdo motivados a contribuir para a melhoria dos

mesmos.

e O Sistema BPS integra uma série de ferramentas e elementos que permitem implementar

os Principios BPS. Sao eles os seguintes:

e Value Stream Planning — Método muito util na identificagdo e documentacao dos processos
de valor acrescentado. Permite desenhar e visualizar a situagéo atual da organizacéo (Value
Stream Mapping) e desenvolver e visualizar a situagdo desejada (Value Stream Design). O
Value Stream Planning cria transparéncia na visualizagdo das inter-relagées dos diversos
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processos. Nele é possivel visualizar todos os fluxos de informagéo e materiais o que
permite otimizar os consumos de energia. O seu principal objetivo é alinhar cada fase do
processo de criacdo dos produtos e dos servigos, de forma a eliminar qualquer tipo de

desperdicio.

e Trabalho Estandardizado — O trabalho estandardizado aplica-se a todas as atividades
repetitivas e consiste na introdugéo de um processo de melhoria, em que este é descrito de
forma precisa e estandardizada, de forma a que tal processo seja sempre executado da
mesma maneira, atingindo o mesmo padrao de qualidade, independentemente da pessoa
que o executa. Os colaboradores devem receber, aquando o seu acolhimento no posto de
trabalho, as instrugbes de trabalho de forma a poderem proceder de acordo com as
mesmas, obedecendo as sequéncias estabelecidas para evitar erros e garantir a qualidade.

O trabalho estandardizado é implementado tendo por o base a metodologia PDCA.

e Leveling — Metodologia que permite a utilizagao nivelada dos recursos mantendo um fluxo
constante ao longo de toda a cadeia de valor, mesmo aquando a existéncia de flutuacdo a
nivel da procura. O plano de produgéao criado € uniforme em termos de quantidades e mix
de produtos. A produgdo fica dissociada das ordens de clientes, e as quantidades
produzidas formam um buffer, ou seja, um stock previamente calculado, definido e
armazenado num determinado local. No entanto este stock previamente definido também é

considerado uma forma de desperdicio e deve ser reduzido ao maximo.

e  Consumption Control — Método de controlo de produgao usado para implementar o Principio
Pull, ou seja, para dar o sinal de reabastecimento no supermercado das partes que tenham
sido consumidas. Um supermercado compreende uma quantidade de stock definida ou
buffer e contém todas as partes de consumo controlado. Estes supermercados sao
previamente calculados e o seu stock apenas deve atingir o valor calculado. O sistema mais
comummente utilizado é o Sistema de Kanban, através da utilizagdo de cartdes Kanban ou
de sinais eletrénicos (eKanban), e estes comunicam as partes que foram retiradas e
necessitam de ser reabastecidas. Um dos métodos frequentemente utilizado é o método do
Min-Max em que, caso o stock se encontre inferior a quantidade minima identificada, este

deve ser abastecido até a quantidade maxima permitida.
e Critical Chain Project Management — Método de controlo e planeamento de projetos.

e 5S — Order and Cleanliness — Método de melhoria e organizagao continua do espaco de

trabalho, permitindo o aumento da produtividade, qualidade e transparéncia dos processos.

e Poka Yoke — Método que permite evitar a ocorréncia de erros. Esta metodologia pode ser
implementada, por exemplo, no design das pecas de forma a permitir o correto

posicionamento das mesmas.

e Lean Line Design — Método que permite implementar os principios de BPS no design dos
sistemas produtivos. As linhas passam a ser semiautomaticas e dotadas de flexibilidade ao

possuirem uma capacidade variavel consoante o niumero de colaboradores em linha, e
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dessa forma adaptarem-se as quantidades das ordens de clientes. O formato das linhas é
geralmente em U de forma a permitir uma facil e rapida mobilidade dos colaboradores entre
os varios postos de trabalho que compdem uma linha. Desta forma, é possivel aumentar a
produtividade e diminuir os Lead Times devido ao one piece flow e ao tamanho reduzido

dos lotes.

e Flow-oriented Layout — Método que permite reduzir o desperdicio a nivel de transporte e
deslocalizagdes, e permite reconhecer facilmente o fluxo de informagédo e materiais. Este

metodo promove um processo de comunicagao mais rapido.

e Quick Changeover - Processo que permite a mudanga de setups/changover mais
rapidamente. Confere flexibilidade e rapidez na mudanga de setups, propicio a produgéo de
pequenos lotes de produtos (leveling). E por isso um método que promove a produtividade

e reduz os Lead Times.

e  Ship-to-line — Método de armazenamento em que os materiais sdo entregues diretamente
ao supermercado ou buffer nas instalagbes da Bosch, sem passar pelo processo de

inspegao.

e Cyclical Material Supply — Método que permite abastecer os materiais certos, na quantidade
e qualidade exigida, nos lugares e tempos certos. Este conceito de abastecimento,
comummente designado como Milkrun (uma espécie de comboio), é realizado de forma
estandardizada, em rotas definidas, diretamente aos pontos de consumo. Quando tal néo é
possivel, os materiais sdo entregues através de uma POUP (Point of Use Provider) que
assegura a transferéncia dos materiais entre o ponto de entrega do Milkrun e o ponto de

consumo na linha de produgéo.

e Total Productive Maintenance (TPM) — Compreende os tempos de manutengao preventiva
e planeada aos equipamentos e maquinas e permite assegurar a correta utilizagdo dos
mesmos bem como prevenir eventuais falhas e paragens destes, promovendo a
produtividade. Estas paragens sido planeadas e definidas de forma a serem

desempenhadas de forma auténoma pelos operadores de linha.

e Shop floor Management Cycle (SMC) — Este método é parte integrante do Daily

Management Routine e permite analisar o output e perdas de linha (Bosch Group, 2015).

2.4 Bosch e a Industria 4.0

A implementagcdo da Industria 4.0 dentro da Bosch visa alcangar produtos cada vez mais
competitivos, integrados em Value Streams cada vez mais sustentaveis e sem desperdicios (Bosch
Group, 2015).

O contributo da Industria 4.0 para o sistema produtivo da Bosch, nomeadamente o BPS, incide
maioritariamente em duas vertentes: diminuicdo da quantidade de tarefas rotineiras
desempenhadas e aumento da transparéncia dos processos. De forma a alcangar Value Streams

sustentaveis e livres de desperdicios, é necessario a adogao de metodologias de melhoria continua.
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Para que seja possivel esta melhoria, a transparéncia dos processos revela-se um requisito de

extrema importancia. A autonomizacdo das tarefas e a digitalizacdo dos processos permite a

reducdo do numero de atividades rotineiras a desempenhar, bem como a diminuigdo do desperdicio

a nivel de tempo despendido na realizagcdo das mesmas. Desta forma, a produtividade aumenta, tal

como o valor acrescentado das tarefas desempenhadas, e o tempo poupado pode ser direcionado

para a melhoria continua (Nowitzky, 2015).

Aumentar a transparéncia dos processos traz beneficios que se podem verificar ao nivel de
(Nowitzky, 2015):

No entanto,
2015):

Aumento da qualidade da informacado: Grande parte da informacdo proveniente do
sistema produtivo passa a ser recolhida automaticamente por sensores instalados em
determinados locais (tanto nas linhas de produgdo como na area de armazém),
permitindo a redugéo de erros nos registos, registos esses anteriormente realizados

manualmente pelos colaboradores, estando desta forma presente a falha humana;

Informacdo atualizada em tempo real: Novamente através da implementagcdo de
sensores na recolha de informagédo, € possivel obter informagédo fidedigna e
correspondente ao momento em que é visualizada; isto permite, por exemplo, saber
num determinado momento, os niveis dos supermercados e ainda os status das
maquinas, e desta forma acionar imediatamente as respetivas a¢des corretivas/passos

seguintes;

Analises mais completas quer a nivel dos processos, quer a nivel de eventuais
problemas que possam surgir, devido a existéncia de um historial de informagao
extremamente completo e detalhado, e de facil acesso (informagao armazenada na

nuvem).

esta transparéncia concedida ao sistema produtivo apresenta alguns riscos (Nowitzky,

Aumento da complexidade dos processos e atividades da produgado, devido ao uso
extensivo das tecnologias da informagdo, o que introduz alteragdes ao nivel do perfil

dos trabalhadores e nas competéncias exigidas para a prossecucgédo das tarefas;

Decisbes automaticas sem a supervisdo e analise dos operadores; o fator humano e a
sua vertente racional continuam a desempenhar um papel de extrema importancia no
sistema produtivo; os sistemas digitais sdo formatados para seguirem determinadas
regras e standards ndo possuindo o raciocinio l6gico de um humano; nem sempre as
agdes que estao definidas para serem realizadas sado as mais corretas ou eficazes para

um determinado caso; A contextualizagao das situagdes é sempre significativa.

E importante supervisionar a transicdo de um sistema de gestdo tradicional para um contexto de

industria 4.0. Esta transigdo nunca sera um processo linear e nunca devera ser realizada de forma

radical. Os processos e equipamentos tradicionais deverao ser completamente erradicados apenas
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quando se verificar o correto funcionamento dos novos equipamentos e processos digitais. Devera
por isso existir uma fase experimental e de seguimento de forma a averiguar a eficacia dos mesmos
(Nowitzky, 2015).

O grau de transi¢ao para a Industria 4.0 no mundo Bosch néo é linear para todas as unidades que
o compdem. Algumas fabricas encontram-se mais desenvolvidas do que outras neste campo. Nao
se pode afirmar que a Bosch Ovar se encontre num estado avangado no campo de implementacao
da Industria 4.0. Existe um desejo forte bem como uma viséo definida para o desenvolvimento desta
fabrica no que toca a este novo paradigma, no entanto, este desejo encontra-se em fase de estudo
e desenvolvimento, nomeadamente através da realizagdo de projetos de investigagdo e
desenvolvimento em parcerias com universidades, destacando-se a Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto. A Bosch Ovar € de momento, a Unica fabrica Bosch em Portugal que ainda
nao implementou o Sistema de Kanbans Eletronicos. Este sistema apresenta um forte impacto quer
a nivel do planeamento da produgéo, quer a nivel da gestdo da cadeia de abastecimento, permitindo
a redugcdo de desperdicios monetarios (elevados gastos na compra de cartdes, tinteiros,
impressoras especificas e softwares) e ainda desperdicios de tempo e deslocagbes destinados a
impressao, arrumagao e colocagao destes kanbans nos sitios onde sao necessarios. No entanto,
existe de momento um projeto em desenvolvimento para a implementacao deste sistema na fabrica
de Ovar, estando a ser realizado por uma das colaboradoras do departamento de CLP2 como parte

do seu projeto final de curso de Engenharia e Gestao Industrial.

O sistema tradicional de kanbans é uma ferramenta/metodologia do Sistema de Produgéo Just in
Time. Os principios e ideologia do sistema de Kanbans é universal, no entanto, cada empresa pode
adaptar a metodologia as suas especificacdes e principios de gestdo e operacgdes. O sistema de
Kanbans eletronico permite eliminar o problema dos cartées Kanban perdidos ao longo do fluxo
produtivo, potencia a transparéncia e visibilidade da cadeia de abastecimento, impulsionando o
processo de melhoria continua, o tempo e esforgco despendidos no manuseamento dos cartdes
Kanban é minimizado, as necessidades de produgéo/abastecimento s&o transmitidas no tempo
certo e de forma mais rapida e eficiente. Este sistema permite ainda minimizar o shortage de
materiais, e confere flexibilidade ao processo de produ¢do de um mix de produtos (a localizagéo e
o tamanho de cada lote sdo conhecidos e a mudancga de cartdo kanban acontece automaticamente

no sistema de computador) (Kouri, Salmimaa, & Vilpola, 2008).

A nivel do planeamento da produgédo, uma medida que se encontra em funcionamento na unidade
fabril de Ovar e se enquadra no paradigma da Industria 4.0, é a ligacdo dos sistemas de
AndonBoard, presentes nas linhas de produgéo, aos telemadveis profissionais dos colaboradores de
CLP2, bem como aos responsaveis pelas estagdes de fornecedores internos. Desta forma, sempre
que exista uma paragem de linha e o mecanismo de controlo (AndonBoard) seja ativado, o
planeador responsavel pela linha é imediatamente avisado do sucedido, recebendo uma mensagem
no telemoével a indicar qual a linha que parou, a hora em que parou € o motivo da paragem,
permitindo desencadear uma acgao de corregcao imediata por parte do planeador. Assim, reduz-se o

tempo de paragem das linhas (custos de ndo produgdo = desperdicio de tempo e recursos), e
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otimiza-se o fluxo de comunicagédo. Ao mesmo tempo, todas estas paragens/perturbag¢des nas linhas
sdo imediatamente gravadas e disponibilizadas num documento disponivel online, conferindo facil

e rapido acesso a informacgao.

55






3. O estagio

3.1 O Departamento

O departamento de CLP (Customer Logistics and Planning) divide-se em dois subdepartamentos:
CLP1 e CLP2. Este departamento insere-se na unidade funcional LOG (Logistics/Logistica). Por sua
vez LOG divide-se em LOG31, LOG32, CLP1, CLP2. A equipa de CLP1 esta ligada a compra de
materiais, gestdo das matérias-primas, stocks e encomendas dos mesmos, enquanto que CLP2 é
responsavel pelo planeamento e controlo da produgao, e ainda pela gestao de clientes. Na Bosch
Ovar, estes dois departamentos estdo alocados ao mesmo espaco fisico, dado que o trabalho que
desempenham é colaborativo e esta fortemente interligado, sendo desta forma mais facil o fluxo de

comunicacao.

A principal missao do departamento de CLP é desenvolver e gerir um modelo logistico que garanta
a otimizagao e estabilidade entre os mercados, os processos produtivos e os fornecedores, de forma

a providenciar ao cliente servigos de elevada qualidade ao menor custo possivel.
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O estagio foi desempenhado no departamento de CLP2, sendo este compreendido por uma equipa

de dez elementos: nove planeadoras e um Group Leader.

Figura 16: Equipa de CLP2

Fonte: Elaboragéo Propria.

3.2 Responsabilidades da estagiaria

Durante o periodo de estagio, foi da responsabilidade da estagiaria o planeamento e controlo de
quatro linhas de produgéo, uma linha de SMT e duas estagbes de trabalho (Fresa e Radial). Das
quatro linhas de produgao, duas destas (Linha 39 e Linha 43) estavam inseridas na unidade de
negécio de termotecnologia, a Linha 15 correspondia ao negécio de Power Tools (ferramentas
elétricas), e a Linha 25 correspondia a unidade de negdcio de BSH (eletrodomésticos). Nenhuma
destas linhas de produgao produziam produtos finais, prontos a serem comercializados, mas sim,
partes de produtos que sado posteriormente enviadas para outras fabricas Bosch no Mundo, de forma

a serem assembladas, constituindo um produto final.

No caso das linhas de producdo 39 e 43, estas produziam as partes digitais
(monitores/ecras/consolas) de varios modelos de esquentadores, caldeiras, etc. A Linha 15 produzia
as trés placas (PCBA’s) que sdo inseridas no modelo de corta-relva IndegoS. Por fim a Linha 25,
produz camaras (ZCam) que s&o depois integradas num aspirador. No entanto, este produto
encontrava-se (durante o periodo de estagio) em fase de projeto, ndo sendo na altura ainda
comercializado. Toda a produgao realizada nesta linha serviu o propdsito do desenvolvimento do

projeto de industrializagdo do ZCam.
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As Linhas 39 e 43 produziam produtos para varias fabricas de termotecnologia por todo o mundo,
ou seja, possuiam uma diversidade de clientes para os mesmos produtos, ao passo que a Linha 15
e a Linha 25, apenas possuiam um cliente cada. A estagiaria foi responsavel por um total de sete

clientes diferentes.

Todas as linhas sob a gestao da estagiaria, eram por isso pertencentes a negécios nao inseridos na
Divisdo de BT. O planeamento e controlo da produgéo de negdcios BT, possui modelos de gestao
e processos de planeamento e controlo da produgdo completamente distintos dos negécios non BT.
Por essa razdo, e dado que a experiéncia da estagiaria foi apenas em negdcios non BT, as
atividades de estagio e os processos descritos apenas relatam os modelos e processos referentes
a este tipo de negodcio, ndo correspondendo por isso a realidade de planeamento e controlo da

totalidade da fabrica Bosch de Ovar.

Tabela 5: Portefélio de Linhas da estagiaria

Linhas de Producao e respetivos clientes

Linha de ; Clientes
_ Unidade de Negécio
Producao Fabrica Cidade/Pais

. Power Tools (ferramentas ) )
Linha 15 Bosch Lawn & Garden Ltd Stowmarket — Reino Unido
elétricas)

Linha 25 BSH (eletrodomésticos) BSH Home Appliances Group Bad Neustadt - Alemanha

Vulcano - Bosch
Linha 39 Termotecnologia ) . Aveiro - Portugal
Termotecnologia, S.A. - Aveiro

Bosch Thermotechnology
Worcester — Gra-Bretanha

GmbH
Bosch Thermotechnology
Clay Cross — Gra-Bretanha
GmbH
Bosch Termoteknik GmbH Manisa - Turquia

Linha 43 Termotecnologia

Bosch Thermotechnik GmbH

Junkers

Wernau - Alemanha

Bosch Thermotechnology Drancy - Franca

Vulcano - Bosch .
) ) Aveiro - Portugal
Termotecnologia, S.A. - Aveiro

Fonte: Elaboragéo Propria.

3.3 Principais atividades do planeamento

3.3.1 Principais ferramentas auxiliares

A Bosch Ovar utiliza como sistema de gestdo, o programa SAP ERP, um software de gestédo e
planeamento de recursos empresarias com varias interfaces, que permite integrar o processamento
e disponibilidade da informacgao das varias areas de uma empresa: manutencao, qualidade, finangas
e contabilidade, gestao de projetos e industrializagcéo, recursos humanos, planeamento e controlo
da producdo, vendas e distribuicdo, gestdo de materiais e gestdo de armazém. E um software com

varias aplicagdes e ferramentas analiticas, que permite melhorar a gestao e utilizagdo dos recursos,
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aumentar a competitividade, tornar os processos mais ageis, rapidos e flexiveis, criar canais de
comunicagdo mais eficientes, armazenar e partilhar grandes quantidades de informacao,

interligando varias empresas e concentrando toda a informag&o num unico “espacgo”.

O sistema de gestdo SAP, o Excel, o Skype e o Microsoft Outlook constituem as principais

ferramentas de trabalho de qualquer colaborador indireto na Bosch Ovar.

Figura 17: Logétipo SAP

Fonte: Bosch — SAP (2018).

O dia de um colaborador de CLP2 inicia-se sempre com a abertura do Outlook e leitura dos emails
existentes. E através da conta profissional de Outlook que os colaboradores entram em contacto
entre si, quer sejam colaboradores internos da organizagéo, colaboradores externos ou clientes. A
leitura dos emails € crucial de forma a verificar eventuais problemas que tenham surgido e situagdes
pendentes de resolugdo. O Outlook permite também realizar a gestdo e planeamento das tarefas de

cada colaborador, sendo uma 6tima ferramenta de organizagao e comunicagéo.

3.3.2 Conversao de Ordens de Planeamento

Apos a leitura e atualizagédo do email, é essencial proceder a abertura do programa SAP. A primeira
tarefa a realizar é a conversao das ordens planeadas (planned orders) para ordens de produgao
(production orders). A converséo das ordens de produgao é essencial para averiguar a quantidade
de materiais e matérias-primas a serem consumidas de acordo com a quantidade da ordem, e dessa
forma, verificar se o stock existente permite a produgéo da mesma. Caso existam materiais em falta
para a producdo da ordem, assim que a mesma € convertida, o planeador é confrontado com um
alerta sobre 0 mesmo, sendo possivel analisar um relatério de quais os materiais em falta. Para a
conversado de ordens em SAP, é utilizada a transagdo CO41 — Conversion of Planned Orders.

Através desta transagao é possivel proceder a conversao coletiva de varias ordens de produgao de
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uma s6 vez. Para tal, basta introduzir no programa a transagdo CO41, sendo imediatamente

apresentado o menu que pode ser observado na imagem seguinte.

@ v | « eqae DO AR @
Collective Conversion of Planned Orders: Initial Screen
&
=] planning pant 0570 STPO_MP_OVR
MRP Area
MRP Controller BS5 Andreia Nunes

Production Plant
Prodn Supervisor
Material
Sales Order
VBS element
BOM explosion number
Opening Date =

Select According to Status Select According to Avaiability
Firmed Planned Orders Fully Confirmed Mot Confirmed
Plan. Orders with Plan. Capacity Partly Confirmed Mot Checked
Order Type

Figura 18: Menu Transagéo C041
Fonte: Bosch — SAP (2018).

De seguida é possivel escolher qual a organizagao para a qual se esta a planear (Planning Plant),
neste caso Ovar (todas as organizagcbes possuem um cddigo que as identifica), bem como o MRP
Controller, ou seja, o user a usar. Cada colaborador possui um cédigo identificativo (MRP
Controller), ao qual estao alocados todos os produtos e linhas pelas quais é responsavel, permitindo

também, identificar todos os movimentos que 0 mesmo realiza.

Depois de selecionadas todas as variantes, deve-se correr a transagédo, e o planeador é
imediatamente confrontado com a lista ordenada por data, de todas as planned orders criadas para
cada dia, identificando o produto e a quantidade a que as mesmas se referem. Cada planned order
possui um cédigo que, assim que esta é convertida, é transformado num novo cédigo, desta vez
referente a uma ordem de producgdo. As planned orders devem ser convertidas sempre com dois
dias de avancgo, ou seja, no dia X o planeador deve converter todas as ordens existentes até o dia
X+2, de forma a verificar com avango qualquer desvio de materiais que nao Ihe permite a producéo

das mesmas.
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Figura 19: Lista de Planned Orders por converter

Fonte: Bosch — SAP (2018).

3.3.3 Confirmagao do Planning Trigger Report

A segunda tarefa do dia diz respeito a confirmag¢do do PTR (Planning Trigger Report). O PTR
consiste num relatério de ordens de produgéo e de sales order (ordens de venda), sendo que a
confirmagédo do mesmo permite analisar e ordenar as vendas e envios a serem realizados em cada
dia, para cada cliente, bem como as quantidades necessarias. Ao fazer a confirmagdo do mesmo,
é possivel verificar a existéncia ou ndo de quantidades para cobrir os envios desse dia bem como
confirmar a saida das quantidades. As ordens de venda s&o entdo organizadas pela sua prioridade

e data de saida. Para realizar esta operagéo é utilizada a transagdo Y27C_PTR_NEW - Planning

Trigger Report.
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Figura 20: Planning Trigger Report

Fonte: Bosch — SAP (2018).
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Para executar esta transagao é também necessario proceder a sele¢do do cédigo da organizacéo,
bem como do codigo do planeador, de forma a executar apenas os codigos que estdo sob a sua
gestéo, bem como os clientes que lhe estdo alocados. As ordens de cliente sdo sempre confirmadas
pela ordem de data de envio e pela prioridade atribuida a mesma. Assim que a transagao é

executada é exibido um relatério que apresenta as ordens que foram confirmadas.

] v | « eqe =h HE e |,
Rescheduling sales and stock transfer documents: by material
HE&STTF @ BTE Tl H

Sales Doc Line It . Message Plant |Material number Lo
1310083807 310 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008718682010
1310083807 320 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008718682010
1310083807 330 Sales Order succesfulty reschedulad 0570 000000008718682010
1310083807 340 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008718682010
1310083809 370 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008737903096
13100838009 260 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008737903096
1310083809 350 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008737903096
1310083809 340 Sales Order succesfulty rescheduled 0570 000000008737903096
1310083809 290 Sales Order succesfully rescheduled 0570 000000008737903096
1310083810 280 Sales Order succesfulty reschedulad 0570 000000008737903097
121nNA2R1N 240  Qalac Nrdar enrracfil racrhadnlad NS70 AnNNNNNNA727a02Na7

Figura 21: Confirmagéo do PTR

Fonte: Bosch — SAP (2018).

3.3.4 Emissao do COOIS

De seguida deve-se proceder a emissao de um relatério que indique todas as ordens de producao
existentes. O relatério emitido apresenta todas as ordens de produgao existentes num determinado
periodo temporal, escolhido pelo planeador. Este relatério permite identificar as ordens que se
encontram em backlog, ou seja, que foram planeadas para dias anteriores ao da data em que o
relatério é retirado, as ordens existentes para o dia em questdo, bem como para os préximos dias,
dependendo do periodo de tempo definido. A intengao da emisséo diaria deste relatério é perceber
0 backlog existente, e processar o planeamento que deve ser deixado nas linhas de producéo para
o dia seguinte. A transacgé&o a utilizar para este passo € o COOIS — Production Order Information
System. Para esta transacao é também necessario selecionar o cédigo da organizacéo, o cédigo de

utilizador bem como o periodo temporal para o qual queremos obter a informacgao.
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Figura 22: Menu Transagédo COOIS
Fonte: Bosch — SAP (2018).

De seguida deve-se proceder a exportagao do relatério obtido, de forma a poder ser processado na
ferramenta de Excel utilizada para a emisséo dos cartées de sefup, que irdo conter a informagao
respeitante as ordens de planeamento para o dia seguinte, e que deverao ser deixados na linha de
produgao correspondente. O relatério apresenta a informagao ordenada por linha de produgéo e por
data, identificando o cddigo de produto planeado, a quantidade planeada bem como o nimero da

ordem.
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A Bosch adota na sua maioria um sistema de produgédo Pull, sistema esse que faz recurso ao
planeamento por cartdes Kanban. Na Bosch Ovar ainda ndo se encontra implementado o sistema
eletrénico de Kanbans, por isso todo o planeamento tem de ser impresso e colocado manualmente
nas linhas de produgdo. De forma a agilizar este processo, foi criado um ficheiro Excel programado

de forma a ser capaz de processar a informacéo diaria retirada no ficheiro COOIS, e emitir os cartdes
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Figura 23: Relatério COOIS

Fonte: Elaboragéo prépria.
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de planeamento para o dia seguinte. O ficheiro apresenta o seguinte menu:

Production Planning and Control

™ 1. Update Data

Planning Trigger Report - PTR

Production Orders - COOIS

Update

Update

L
L

[ 2 Sustomer marssgement

Customer Orders management - PTR
1. Scheduling
2. Priarities management

[ 3 Production management

Production Orders processing - COOIS
1. Planred production arders
2. Manitaring

™ 4 Production Candrol

Production Control

1. Yok in Progress conrnal
2. Priarities management

Figura 24: Ficheiro de emissao de cartdes de Setup

Fonte: Elaboragé&o prépria.
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Este ficheiro esta interligado com o ficheiro referente ao template dos cartdes de setup das ordens,
sendo posteriormente necessario proceder a impressado dos mesmos. Cada ordem de planeamento
€ composta por dois cartdes de producao: um cartdo de setup laranja e um cartao de setup cinzento.
Ambos informam o cédigo de produto a ser produzido, a quantidade a ser produzida, a linha de
produgéo bem como o numero da ordem de produgédo. A finalidade do cartédo laranja é informar os
colaboradores de linha bem como o respetivo line leader do que deve ser produzido, ao passo que
o cartdo cinzento se destina a POUP de linha (Point of use Provider) para informar que aquele
codigo vai ser produzido e, portanto, esta deve proceder ao release da ordem, ou seja, dar a
indicagcao no sistema SAP que a ordem vai ser produzida de seguida, e realizar uma Ultima

confirmagéao sobre a disponibilidade dos materiais para a produgdo da mesma.

Cartao de Setup

28/09/18 28/09/18
De: STA-L43A % De: STA-L43A
Para:  8.737.906.237 % |Para:  8.737.906.237
e ;
o
P.O: 3604633  QTD: 480 £ [P.0: 3604633  QTD: 480
Q
ECN: ECN: o 5

Figura 25: Cartdes de Setup

Fonte: Elaboragéo prépria.

3.3.5 Reunido de Point CIP

No inicio da manh, entre as 8:30h e as 9:30h realizam-se as reunides de Point CIP (Continuous
Improvement) na producéo. Cada Value Stream possui a sua propria reunido de Point CIP, ou seja,
estas reunides irdo incidir nas linhas de producao de cada Value Stream, e séo dirigidas pelos Line
Leader das respetivas linhas, ou entao pelo supervisor ou coordenador de Value Stream. A estas
reuniées devem comparecer todos os colaboradores dos diferentes departamentos da fabrica, que
executem trabalho para aquele Value Stream. Estas reunides servem para fazer a revisdo da
producédo do dia anterior, verificar os novos problemas que surgiram e acompanhar a resolugdo dos
mesmos. Nela sdo expostas os problemas e dificuldades diarias que sao encontradas pelos diversos

colaborados.

Nesta reuniao ¢ indicado o output produzido no dia anterior, € comparado o valor real de produgéo
com o valor de produgéo planeado, e caso existam diferengas, deve-se verificar quais os possiveis
problemas para a ndo obtengao da total capacidade de linha. A execugdo desta reunido é apoiada
por uma lista designada por Open Point List (Lista de Pontos em aberto), onde sao registados todos
0s problemas que surgem. A cada ponto é atribuido um numero, de forma a possibilitar um
seguimento mais facil do problema. Na OPL descreve-se o problema, direciona-se 0 mesmo ao
departamento responsavel pela area do problema, e depois de analisado, descreve-se a agao

corretiva para o mesmo. Assim que a acéo é determinada, deve-se atribuir um prazo para a completa
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resolucdo do problema. Esta ferramenta é também apoiada pela metodologia PDCA, de forma a
monitorizar a evolugéo da resolugdo do mesmo. Nesta reunido deve-se acompanhar a evolugao dos
pontos em aberto, abrir novos pontos e enderega-los a quem de responsabilidade, fazendo a revisao
dos pontos que devem ser fechados sempre que seja implementada a agéo corretiva e se verifique

a eficacia da mesma.

Lista de pontos em aberto - STA L15 ==
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Figura 26: Ficheiro OPL

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3.6 Reunido de Lista de Faltas

De segunda-feira a quinta-feira é realizada uma reunido diaria, da parte da manh&, com toda a
equipa de CLP2 e CLP1. Esta reunido, denominada por Reunido de Lista de Faltas, tem como
propdsito o acompanhamento dos materiais que sao detetados como criticos para a concretizagao
do planeamento da semana em questao. A lista de faltas consiste num documento Excel elaborado
pelo departamento CLP1 e partilhado com CLP2, onde sao identificados todos os materiais que
estdo em situagéao critica para a producgéo do planeamento da semana seguinte. Sao incluidos todos
0os materiais em que se observa um shortage (falta de material), ou cujas entregas de materiais
previstas séo realizadas no préprio dia em que serdo necessarios. Cabe a cada planeador, analisar
a lista de faltas dos materiais que sao usados nas suas linhas, e providenciar feedback acerca da
criticidade dos mesmos. De acordo com o feedback transmitido por CLP2, a equipa de CLP1 entra
em acao, tentando obter melhorias de entregas dos componentes junto dos fornecedores ou até
mesmo a realizacdo de novas encomendas. A reunido de lista de faltas serve por isso para

acompanhar a evolugéo dos cédigos que sao identificados como criticos, onde CLP1 transmite as
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novidades e possiveis melhorias que vai obtendo, quanto a quantidades e datas confirmadas de
entrega. Consoante a criticidade dos materiais e as ordens de CLP2 transmitidas, a equipa de CLP1
coloca num ficheiro denominado por Lista de Urgentes, ficheiro esse partilhado com os
colaboradores do armazém, as informagbes dos materiais que devem ter prioridade de gravagéo no
sistema, aquando a entrega e receg¢do dos mesmos, bem como a linha de produgao e o horario para

o qual os materiais rececionados devem ser imediatamente abastecidos.
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Figura 27: Lista de Faltas
3.3.7 Reunido de Daily Management

Todos os dias, da parte da manha, é também realizada uma reunido designada por Daily
Management. Esta € uma reunido diaria para todos os colaboradores do departamento de CLP2,
sendo coordenada pelo respetivo Group Leader. Esta reunido visa a exposicdo dos principais
problemas e desafios detetados, a partilha de informag¢des organizacionais de relevancia, o
recebimento de orientagdes do Group Leader, bem como a partilha de feedback por parte do
planeador responsavel pelas areas de SMT (Surface Mount Technology) e THT (Through Hole
Technology). Estas duas areas correspondem aos fornecedores internos da Bosch Ovar. Nelas séo
produzidas os PCBA’s (Printed Circuit Board Assembled) a utilizar nas linhas finais, para a produgéo
dos produtos. A cada familia de produtos corresponde um determinado setup de produgao no
fornecedor interno. Para cada linha de SMT é definido um plano semanal de produgao. Este plano
€ realizado por setup e por dia, sendo que na reunido diaria de Daily Management, é transmitido o
feedback acerca do cumprimento do plano, existéncia de backlog, possiveis ocorréncias de
perturbacdes e restruturacdo conjunta do plano, sempre que existam novas prioridades de
producao. O acompanhamento deste tépico em reunido diaria é crucial para que, de acordo com a
informagdo transmitida, as planeadoras das linhas finais possam tomar agdes corretivas

rapidamente. A reunido de Daily Management é também suportada por um documento de OPL.
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Definir tamanho de lote (lot size) e

EPEI para cada YSEM Calculos de Kanbans (min. e max.)

|

Calculo de contentores no loop

Acompanhar concretizacdo do Informar MOE dos resultados e
plano eventuais mudangas

Definir janelas de produgao para
cada cluster

Implementagao das alteragoes

Gestao diaria de prioridades nos equipamentos e
supermercado

Figura 28: Planeamento de SMT (esquerda) e THT (direita)

Fonte: Elaboragao propria.

3.3.8 Outbounds

E também durante o periodo da manha que se deve proceder a realizacdo dos outbounds. O
outbound consiste na faturagdo das ordens de cliente. Sempre que se cria uma sales order (ordem
de venda), é associada a cada ordem a delivery date determinada pelo cliente. Cada cliente tem
associado as suas condigdes de envio, bem como o meio de transporte definido para o mesmo. De
acordo com estas especificagdes, € atribuida a cada sales order uma route (que especifica o tipo de
transporte € o nimero de dias em transito do material). Dependendo da data de chegada que o
cliente pretende, e das especificagdes do envio (definidas através da associagdo da route a ordem
de venda), o sistema calcula automaticamente o dia em que o material deve ser faturado e o envio

preparado pelo armazém, de forma a chegar ao destino na data pretendida.

Para se proceder a realizagao de outbounds utiliza-se a transagdo VL10 — Edit User-Specific

Delivery List.
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ST - Sales order with item details
(& [ [i] I collective Processing Logs

Shipping Point/Receiving Pt to

Q
" : ] {1 ne 2012l
Deliv. Creation Date to 11.08.2018
[4]

CalcRuleDefitDhCrDt

General Data | Sales Orders | Material | Partmers | UserRole |

| General Data
Delivery Priority ] to || =
Shipping Conditions [ to | | =
Route to =
Ship-To Party to g
Unloading Point [ | o | [ =
Sales Document Type to =
Sales Organization to =
Distribution Channel [] to | | =
Division [] o | | =
Goods Issue Date to =

Figura 29: Menu transagéo VL10
Fonte: Bosch -SAP (2018).

Esta transagéo pode ser executada de varias formas: através da route, do ship-to-party e do cédigo
de material. O ship-to-party consiste num cédigo atribuido a uma determinada morada de destino.
Independentemente da forma escolhida para executar esta transagéo, ao processar a mesma, o
sistema ira apresentar todas as sales orders existentes pendentes de faturagdo. Outra forma de
verificar as sales orders em aberto, é através da selegdo de um determinado periodo temporal, no
entanto esta € uma forma mais complexa e confusa de se analisar as prioridades de faturagéo, dado
que o output apresentado sera uma mistura de varios destinos, varias routes e varios produtos, tal

como se pode verificar na imagem seguinte.

POE 201 1 Activities Die foe STPoging 5T - Defaull - ehangasbls
- «| ane sh R e
Activities Due for Shipping “ST - Default - changeable ™
@ Noweg Nesdgond HELIAEC AT T E%EDSE T MG ur

If.|Light Oudary Deta ShipTo  SeldToft | Onignioc |em besoi *iPm, Cvgar gty Confemipty | Opes gty ‘Cumgty, Clunnty, Div.gty /ool fouts | Adieess, Addnass (MG 1
OO LDEIDEE 19042363 IMMIZED  1ILOOBGOM | 430 7736701574 160 180 160 160 L & FA TR} 336315 3JE3LS
SO MDSIDIA  10OMGM] 1905040 [IL0BROSY 10 SE13E00.438 ] ] B m B 0 DAP D033 GEVDES ABEITD
g TOEI0IE  1SOMGMD 10 LELMSHT 20 ] a0 # " Bl © DAP I3003  GS7DAI SA6IFD
@ MO0RI0EE 150NN 1SOMSM  JIL0OSE0RE - 10 S.413E00.030 180 100 i 1 e @ Foh TESTRE GAATD WO
T 20,0920 1S0MAM2  1S0SAT  Liinjeenns 2 1 100 100 104 p L TSI AO8TT0 VO
o M.0AS0I0  150SASed  1S0%Sd0  LIOABIGY 10 B&13A0007) 0 440 an) 4D LEDD & FOA YERO0D TEPM MO WD
o 020000 IBOSHSA  1S054B40  LILAEAG M a8 o 4 4N 800 6 FCA YRI0D 73R SEEITD WD
@ A.DRI0IA (SOSSS0D  1S054040  [ILOBMED M ] i 060 B0 00 & PCA YMQI 735700 €8E37T0 WD
(i M0.0900:A 10055500 10054040  |ILOSE0RH 40 &0 460 a0 400 LEDD 0 FCA vpAOMO  7ISTOE E8AITD WD
- J0.0E30iA  1S0SE5ML  1905SSML  G3[degded 1M SEIZE0NA3E 240 T4m0  2aor T4 Tagh W POk VM 7T TN
- 20.083018 10055501 1SOSS50L  J3L008S064 1O 1.920 LM LOM L0 Z3E0 & FOA YROD3 FESTO] 7AS707
‘g 27093018 10055501 19095500 J3L008M0G4 160 b Lgm LA 193 I3e0 e FOA YRMPD TISTOT TASOT
g J0.08.20(8 1505501 19095500  1JI(0SL0GT B AEI3800.030 &5 450 apl  am 4B § FOA YO0 7ESTOT TASTOT
gy 5102000 190500 1500l IIiMosons ST ] 240 Mo T AR © FCA YRR TR 12T
g 12082018 15033237 1000612 LJLOORTSED ) BI707ITR 19 152 19 1| L 0 CF 2L FOLTI [N03H
v JLOBINIE  ISOMTIL  1903TE  JjLO0NTeef 10 711000302 1M 12 1% 1M 128 0 FCA TZeS0)  oeooed seasiy
o A0 0R0I0  ISMTIL  1S0MITH  LILBMTSE 30 11 15 I 13 & FeA YmS0L  beORAD 0SS
o WLEI0IA  CIMSTHL  190NTE  JILKETHT 10 A7A1 050 ] ] w oW B2 0 FOx vhSHL  E0BE) TEGSS
@ 07 0R3MA  TROSATIL 19077 QRLNETET M ] 19 10 1w gL & FCA YMS0L  GEOBE] JEOSIS
o H.G8J0IA 10054711 19930716 LJLDOATOSE 10 E7iFI01.052 144 144 TR T 184 o FoA YMSOp  BS0GE) 1N0SIS
v J3EO0GA  100SAIGE 19043674 QIL(GETMT 10 8717307750 138 128 13 1\ L & FOh YMAD3 686317 153406
g H.DEIDIA  IOSAOIE 19043674 13GETMT 20 134 128 17 1M L 0P YRAM 68637 352406

Figura 30: Lista de Sales Order em aberto

Fonte: Bosch — SAP (2018).
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A lista de sales orders apresentada, fornece também a quantidade existente em stock para o produto
em questado, e compara com a quantidade pedida pelo cliente. O sistema identifica a verde as sales
orders para as quais existe stock disponivel, para que se possa proceder a sua faturagéo, e a

vermelho aquelas para as quais ndo existam as quantidades suficientes.

Para cada cliente esta definida a frequéncia de envios, ou seja, para cada cliente existe um ou mais
dias da semana em que se procede a faturagao do produto acabado e respetivo envio. A faturagéao
e envio de materiais € por isso uma atividade realizada em conjunto com o armazém, necessitando
de ser extremamente organizada e coordenada de forma a garantir a eficiéncia do processo. Para
tal, foi criado um plano semanal onde estdo identificadas as diferentes janelas horarias, para cada
cliente, em que os outbounds devem ser realizados por parte da equipa de CLP2, bem como os

diferentes dias da semana em que os mesmos devem ser feitos.
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Figura 31: Time Windows dos Outbounds

Fonte: Bosch — SAP (2018).

Os outbounds sao sempre feitos no dia anterior ao do envio fisico do material, de forma a fornecer
0 espaco de tempo necessario para que os colaboradores do armazém possam proceder a
preparacdo das cargas e respetivas emissdes de documentos. E também da responsabilidade da
equipa de CLP2, proceder ao calculo do volume total de material a ser enviado para um determinado
cliente, num determinado envio, de forma a providenciar a equipa de Logistica MP Order Desk
(LOG32), a informacao necessaria que lhes permita efetuar a reserva de transporte necessaria para

um determinado envio.

Sempre que se realiza um outbound através da transagédo VL10, é gerado automaticamente um

numero de outbound delivery, permitindo a identificacao e rastreabilidade de cada faturagdo e envio.
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Através da transagdo VLO60O — Outbound Delivery Monitor, é possivel verificar todos os outbounds
realizados. Esta transagédo permite também filtrar os outbounds existentes consoante a fase de

processamento em que se encontrem.

=" Progam Edr Got Sustarn Hep
& " aae nEmeR
Owutbound Delivery Monitor
" Degly Varants  Only nbourd debvenes Al debvarie

Outhouing Dafedies
T 4
: Salechion Type

Far Chacking
For Dierbation

Far Pclang

For Confrmation

For Goods Tsmue

|__-Far Trnsmort, Panning. |
“m|5i.gura 32: Menu Transagao VL0660
Fonte: Bosch — SAP (2018).

Através desta transagcado também é possivel verificar os outbounds existentes por cliente, por

produto ou ainda por dia.

] | & et ohi DO PR @

List of Outbound Deliveries
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TARENTERE] 1 a0tz

Figura 33: Lista de Outbounds por cliente
Fonte: Bosch — SAP (2018).

Para se verificar toda a informacgao acerca de um outbound, a fase de processamento em que este
se encontra ou até mesmo para obter os documentos relacionados com o mesmo, tais como Delivery
Notes ou Faturas, basta executar a transagédo VLO3N — Display Outbound Delivery. Para tal, basta
introduzir o nimero do outbound, sendo imediatamente exibidas as principais informagdes do
outbound em termos de produtos faturados, quantidades e para que cliente. Através desta transacao
é possivel verificar todos os documentos relacionados com o transporte associado ao envio, bem

como obter o numero da fatura associado ao mesmo.
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Figura 34: Fluxo de documentos associado a um outbound
Fonte: Bosch — SAP (2018).

Para se aceder a fatura em formato digital ou até mesmo para proceder a impressdo da mesma,

basta executar a transac¢do VF31 — Output from Billing Documents. Para executar esta transacgao, é

necessario apenas colocar o numero da fatura

e selecionar o user de colaborador para o qual se

pretende que o ficheiro seja enviado, existindo também a opgao de impressdo. Sempre que é

necessario enviar faturas para clientes, é este o procedimento a adotar.
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Figura 35: Menu Transagéo VF31
Fonte: Bosch — SAP (2018).
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3.3.9 Analise de ordens de cliente e abertura de Sales Order

E da responsabilidade da equipa de CLP2, a andlise e abertura das ordens de clientes. Cada
planeador é responsavel por gerir e planear uma ou mais linhas de produ¢éo. No entanto, uma linha
de producédo pode produzir produtos que sao vendidos para diferentes clientes, o que significa que,

cada planeador é responsavel pela gestao de varios clientes.

Os clientes sdo responsaveis pelo envio do forecast (previsdes de consumo) dos diferentes produtos
adquiridos a Bosch Ovar. Para além do forecast, cabe ao cliente enviar também as ordens de
compra (Purchase Order -PO), que sao posteriormente transformadas em Ordens de Venda (Sales
Order — SO) pelo planeador responsavel. Todos estes documentos sdo enviados de forma digital
para o email do planeador, ou para o email geral do departamento de CLP2. Cabe a cada planeador

a impressao e arquivo das mesmas.

Cada cliente possui um dia fixo na semana para o envio das suas ordens de compra, bem como do
forecast. Assim que o planeador recebe as mesmas, possui um prazo de dois dias para analisar a
transmissao, e proceder a confirmagéo das ordens para cliente, e/ou negociacao de novas datas de
entrega e quantidades. Todos os clientes possuem um Jead time definido para o qual as ordens
emitidas devem estar fixas. Se um cliente tiver um lead time de trés semanas, significa que na
semana n, as ordens e respetivas quantidades que este enviar, estédo fixas durante o periodo n,
n+1, n+2, n+3, ndo podendo ser efetuadas alteragdes dentro desse periodo de tempo, designado
por zona fixa ou firmed zone. Tal permite salvaguardar a estabilidade do planeamento das linhas de
producédo, o cumprimento do lead time de entrega do produto, bem como a gestdo eficaz dos

materiais necessarios.

Aquando a analise das ordens de cliente, & necessario proceder a conversao das ordens de compra
em ordens de venda. Para realizar esta acao é utilizada a transagdo VAO1 — Create Sales Order.
Para se abrir uma sales order, sdo necessarias uma série de dados que posteriormente permitirao
a faturagdo do material de forma mais rapida. Cada cliente possui um sold-fo associado, ou seja,
possui um cédigo de cliente proprio, e é a este cliente que os produtos sdo faturados. O Sold-to
permite identificar um cliente bem como agregar toda a informacéo relativa ao mesmo, em termos
de moradas, condigbes especiais e outras informacdes de relevo. No entanto, nem sempre o cliente
para o qual se vende um produto € o mesmo a quem se deve entregar o produto vendido, ou seja,
a morada associada a faturagdo de um determinado envio pode ser diferente da morada do destino
de entrega desse mesmo envio. O cliente ao qual se entrega os produtos, também possui um cédigo
préprio de identificagdo designado por ship-to. Resumidamente, o ship-to agrega a informacgao

relativa aos dados de envio e entrega de um produto.
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Figura 36: Menu Transacao VAO1

Fonte: Bosch — SAP (2018).
Dessa forma, sempre que se abre uma sales order em sistema, € necessario associar a mesma um
cbdigo de ship-to e um cddigo de sold-to (que poderdo ou ndo ser o mesmo). Ao associar esses
cbdigos a uma sales order, toda a informacao relativa aos clientes é automaticamente preenchida e
associada a ordem. De seguida, é necessario preencher os cédigos dos produtos pedidos pelo
cliente, as quantidades requeridas, bem como a data de entrega que o mesmo definiu para aquela
determinada ordem. E também necessario colocar o cédigo da route associado ao cliente em
questdao. Em funcédo da data de entrega pretendida, bem como do nimero de dias em transito
associado ao tipo de envio para aquele determinado cliente, o sistema SAP calcula
automaticamente o dia em que as quantidades para o envio devem estar produzidas, e o outbound
deve ser feito (de forma a providenciar o requisito de um dia para preparagéo da carga). Esta € uma
ferramenta que permite auxiliar o trabalho de um planeador, de forma a gerir eficazmente o plano
de producgdo. Assim que todas as informagdes sao preenchidas e se grava a sales order criada, é

gerado automaticamente um nuamero que ira identificar aquela sales order.

3.3.10 Criagao de ordens de produgao e planeamento de linhas

Posteriormente a abertura das sales order, é necessario proceder a abertura de ordens de produgao
para cobrir os requisitos de cliente. Ao se abrirem ordens de producdo, esta a proceder-se a

realizacdo do planeamento de uma linha de produgdo. As ordens de produgédo sdo abertas em
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sistema, mas também num ficheiro de Excel préprio, criado exclusivamente para o planeamento de

linhas.

Este ficheiro de Excel, possui para cada linha de produgao os produtos associados a mesma. Para
cada produto estao também associados os diferentes valores de capacidade de linha, dependentes
do numero de operadores alocados a mesma. Este ficheiro possui também associado, para cada
dia, o numero de horas que a linha ira trabalhar. Este numero é designado por POT (Planned
Operating Time) e apenas contabiliza o tempo, Unica e exclusivamente, dedicado as operagdes em
linha, ou seja, € o numero de horas real que uma linha trabalha, excluindo intervalos e paragens
planeadas. Cabe a cada operador, atualizar diariamente o seu ficheiro com o numero de operadores
em linha, a respetiva capacidade associada, bem como o valor de POT, de forma a calcular o mais
veridicamente, qual a capacidade de linha que esta a ser efetivamente utilizada de acordo com as

quantidades planeadas.
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Figura 37: Ficheiro STP Linhas

Fonte: Elaboragéao prépria.

Cada produto possui definido o seu MOQ (Minimum Order Quantity), que corresponde a quantidade
minima de venda do mesmo. Se for definido que um produto é vendido a caixa, apenas se podera
planear quantidades que sejam multiplas do numero total de pegas existentes numa caixa. Se um
produto for vendido apenas a palete, apenas podera ser produzido e vendido em quantidades que
sejam multiplas do numero total de pecas que uma palete do mesmo leva. Ou seja, é necessario ter
em atencéo, qual a quantidade minima de produg¢éao de um produto (podendo por vezes ser unitaria).
Tendo em conta as delivery dates estabelecidas, o planeador procede a distribuicdo do planeamento
por dias no ficheiro de Excel, o que lhe da a flexibilidade visual e automatica, de verificar a
percentagem de capacidade de linha que esta efetivamente a utilizar, e posteriormente, este deve
duplicar essa informagao para o sistema SAP, através da Planning Table virtual fornecida pela
transacdo MF50 — Planning Table Change. Sempre que é aberta uma ordem de produgéo, é

automaticamente associada @ mesma um cdodigo de identificacao.
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Figura 38: Planning Table SAP
Fonte: Bosch — SAP (2018).

Apesar de o planeamento ser calculado e realizado de acordo com uma determinada capacidade
(previamente medida e calculada com precisado através da equipa de MOE), nem sempre o output
de producao real corresponde ao planeado. Tal deve-se a ocorréncia de perturbagdes de linha, cuja
natureza pode ser de varios tipos (falhas de material, avarias de equipamentos e maquinas, atrasos
no abastecimento, incidentes no trabalho, etc...), e que leva a atrasos de produgao, e a acumulagdes

de ordens de produgao. Este atraso € denominado por backlog.

Cabe a cada planeador, todas as Quartas-Feiras, calcular o planeamento existente em loop de
producéo, e replanear as ordens de producao existentes em backlog. Replanear, significa passar a
ordem de produgdo para um dia futuro. Frequentemente, recorre-se ao pedido de trabalho
suplementar em horas extras, de forma a recuperar o backlog. Tais horas extras podem ocorrer,
procedendo-se ao inicio do turno algumas horas mais cedo, ou finalizagdo do mesmo turno horas

mais tarde, ou ainda através da prestagéo de horas extra ao Sabado.

Sempre que se atribui planeamento para um determinado dia ou horas que n&o tenham sido
previamente planeadas no Short Term Planning (STP) daquele més, é necessario proceder ao envio
destas alteracbes de padrao ao fornecedor interno (colaborador de CLP2 responsavel pela area de
SMT e THT), e aos colaboradores da equipa de CLP1, de forma a alertar os mesmos sobre as
necessidades suplementares de materiais e o abastecimento das mesmas. De forma a simplificar
este processo, existe uma ferramenta de Excel propria, que permite preencher os dados relativos a
data da ocorréncia da alteragdo de padrdo, as novas quantidades exigidas, € os produtos em
questdo. Ao enviar a alteragcdo de padrdao através desta ferramenta, é possivel enviar
automaticamente para o fornecer interno e para a equipa de CLP1 todas as informagdes acerca da
alteracado, sendo que o ficheiro calcula automaticamente, de acordo com a BOM (Bill of Materials)
de cada produto, e com a quantidade requerida na alteragdo, a quantidade total associada a esta

nova necessidade de produgao.

77

=8 AT



O estagio

Alteragbes de padrao
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Figura 39: Ficheiro Alteragbes de padrao

Fonte: Elaboragao prépria.

Esta ferramenta de alteragdes de padrao é utilizada, tanto para a ocorréncia de horas extra, bem
como, sempre que um planeador realiza alteragdes ao planeamento em semanas cujo mesmo ja

estava fixo e, portanto, as necessidades de matérias-primas para 0 mesmo também ja cobertas.

A Quarta-Feira é também o dia destinado para os colaboradores de CLP2 procederem a atualizagdo
do sistema com os novos numeros de forecast transmitidos pelos diversos clientes. Os valores de
forecast sao registados no ficheiro Excel de planeamento de linhas, onde se encontra detalhado os
valores de forecast tanto por més como por semana. Posteriormente, deve-se proceder ao upload
dos dados existentes nesse ficheiro para o sistema SAP. Para realizar esta operagéao ¢é utilizada a

transagao Y27C_PIR_UPLOAD - Upload of Planned Independent Requirements.
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Figura 40: Upload de Forecast

Fonte: Bosch — SAP (2018).
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Esta agdo permite manter o forecast sempre atualizado em sistema, gerando e transmitindo as reais
necessidades de materiais, tornando-as visiveis para a equipa de CLP1 proceder a gestdo das

matérias-primas e das encomendas aos fornecedores.

3.3.11 Short Term Planning

Todos os meses é necessario proceder a realizagdo do Short Term Planning do més seguinte. Este
planeamento consiste em determinar a quantidade total para cada produto a ser produzida no més
seguinte, sendo que esta quantidade resulta da analise do forecast enviado pelos diferentes clientes.
Durante a realizagdo do STP, é feita a conjugacdo dos numeros fornecidos pelos clientes com as
quantidades que ficam em stock na fabrica, assim que se realizam as vendas todas do més atual,
de forma a perceber se € ou ndo necessario ajustar os numeros de cliente. Por vezes, é também
necessario adicionar quantidades extra ao més seguinte em caso de existéncia de backlog por
recuperar. A realizagdo do short term planning é feita em varias fases. Primeiro a equipa de CLP2
calcula as quantidades a serem produzidas para o més seguinte. Sdo estas as quantidades a ter
em consideragao para os calculos de materiais e de pessoas. Posteriormente, a equipa de CLP1
procede a analise das quantidades de materiais necessarias para a realizagao do planeamento do
més seguinte, procedendo a gestdo das encomendas e averiguando se existe algum material que
possa colocar em causa a prossecugao do planeamento, tendo em conta os lead times de entregas
dos materiais. Aquando a realizagcdo do STP, é elaborada uma lista de todos os materiais
identificados como criticos para o planeamento do més seguinte, sendo realizada uma reunido
semanal designada por Lista de criticos STP, semelhante a reunido da lista de faltas, e que permite

acompanhar a evolugao dos cenarios dos materiais criticos.

De seguida, as equipas de MOE, com base nos numeros fornecidos por CLP2, calculam quais os
melhores cenarios de produgdo em termos de turnos a abrir por cada linha, bem como o nimero de
pessoas a alocar a cada turno. Com base nos melhores cenarios sao calculados o numero de
recursos humanos necessarios alocar aos diversos postos da area da produgcdo, de forma a
executar o planeamento definido. Com base nesses resultados, compara-se o ndmero total de
colaboradores necessarios para o proximo més com o numero de colaboradores existentes na
fabrica no més atual, determinando-se assim as agbes a tomar: contratar e formar novos

colaboradores, alocar os colaboradores existentes ou dispensar colaboradores.

Por ultimo é realizada uma reunido geral com toda a equipa de CLP2, com os representantes de
Value Stream, supervisores de Value Stream e ainda os group leaders dos diferentes nimeros, de
forma a dar a conhecer o cenario oficial para o més seguinte, e definir e confirmar as estratégias a

seqguir.

Assim que é concluido o processo de STP, cabe ao planeador das areas respeitantes ao fornecedor
interno, calcular o nimero de contentores a existir no fluxo de produgao, o nimero de Kanbans de

producao a existir no loop, bem como calcular tamanhos de lotes e quantidades de supermercado.
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Isto aplica-se apenas as linhas de producéo que sejam abastecidas pelo fornecedor interno ou que

possuam supermercados.
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Figura 41: Ficheiro de calculo de SMT
Fonte: Elaboragéo propria.
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Figura 42: Ficheiro de calculo de lotes de THT

Fonte: Elaboragao proépria.

3.3.12 Spikes

Por vezes acontecem mudangas inesperadas no comportamento da procura, que levam a que os
clientes aumentem os seus requisitos, necessitando de uma rapida capacidade de resposta do
fornecedor, neste caso a Bosch Ovar. Sempre que o cliente requere um aumento das quantidades
dentro do més atual, e caso essa quantidade seja superior a 20% da quantidade levada a STP para

esse determinado codigo, € necessario proceder a realizagdo de uma simulagdo de forma a

determinar a possibilidade de producédo dessas quantidades extras. Para tal, sempre que um
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colaborador receba uma spike, necessita de solicitar ao colaborador responsavel da equipa de CLP1
arealizagao de uma simulacgao, necessitando de indicar qual ou quais os cédigos em questao, novas

quantidades e o novo plano de produgao pretendido.

De seguida, CLP1 procede a analise do comportamento dos materiais necessarios a produgéo do
produto em questédo (de acordo com a BOM) para as novas quantidades pedidas, e de acordo com
a evolugao dos consumos e a existéncia ou ndo de entregas confirmadas, identifica as eventuais
datas de shortage e em que quantidades. Posteriormente, cada comprador analisa os seus materiais
criticos, colocando observagoes quanto a possibilidade de realizar novas encomendas e respetivas
delivery dates e outros comentarios de relevo. Caso estejam reunidas as condi¢gdes necessarias
para a producao das quantidades extras, o planeador coloca os niumeros em sistema e confirma ao
cliente a possibilidade das mesmas. Caso nao seja possivel, a equipa de CLP1 e CLP2 discute um
novo plano de produgado. O planeador deve de seguida apresentar a nova proposta ao cliente, e

caso este aceite, procede-se a colocagao das quantidades em sistema.
As simulagdes sao feitas através de um ficheiro de Excel proéprio criado para o efeito.
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Figura 43: Simulag&o para uma Spike

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3.13 Free of Charge (FOC)

E frequente que os clientes pecam para ser enviados materiais de embalagem, como caixas de
cartdo. Tal acontece, pois durante o processo de envio, algumas embalagens sédo danificadas,
sendo posteriormente necessario proceder a troca das mesmas para se poder vender a cliente final.
Por vezes, sdo também pedidos envios de componentes e outro tipo de matérias-primas. Em todas
as situagdes € necessario proceder ao envio dos materiais através de um modelo de envio
designado Free of charge. Sempre que se enviam materiais que ndo sejam caixas, é necessario
proceder ao pedido de pregco desses mesmos materiais ao departamento CFA, de forma a aplicar

ao envio o valor real do material com as taxas para um determinado cliente.
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Figura 44: Template de FOC

Fonte: Elaboragao prépria.

i+ BOSCH E
waniad lviie
boL

e —

Figura 45: Template para realizagéo de pedidos de prego

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3.14 Gestao Kanbans de produgao e transporte

E da responsabilidade de CLP2 proceder a impresséo dos cartdes de producédo Kanbans, bem como
ao armazenamento dos mesmos. Sempre que um produto final é gravado e armazenado, o
colaborador do armazém que esta a realizar o processo retira o Kanban de produgao que
acompanha aquela determinada caixa e/ou palete, e coloca-o num contentor préprio e identificado.
Esse contentor deve ser recolhido todos os dias de manha por um colaborador da equipa de CLP2,
para que este possa de seguida proceder a separagdo dos mesmos, e ao armazenamento destes

nos locais proprios para tal, até ser necessario ser utilizado para uma nova ordem de produgao.
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Os kanbans de produgao sdo cartbes amarelos que possuem as principais informagdes acerca de
um produto, tais como nome, codigo, quantidade, tipo de embalagem, coédigo de placa PCBA
utilizada, bem como um esquema dos diferentes processos/maquinas pelos quais um produto passa
antes de chegar a linha de producéo final (caso existam). Os kanbans de transporte sao cartbes
azuis associados a placas, e que sao necessarios acompanhar as cassetes de placas de um
determinado produto, sempre que este possua varios processos até chegar a linha final.

Cabe a cada planeador a impressao de novos cartdes Kanban e a atualizagdo dos dados do mesmo,
de todos os produtos respeitantes as linhas sob a sua gestdo. Toda a informacgao dos kanbans esta
armazenada numa base de dados (ficheiro de Excel) que se encontra ligada ao programa préprio
para a impressao de cartdes, o que permite a rapida e facil impressdo dos mesmos. Sempre que
um produto passe por varias maquinas/processos antes de chegar a linha final de produgéo, os
cartdbes Kanban possuem no seu verso um esquema ordenado de todos os processos, bem como

as respetivas alteragdes de codigos (part number) em casos de decoupling.
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Figura 46: Base de dados para impressao de Kanbans

Fonte: Elaboragéao prépria.

3.3.15 Auditorias 5 S’s

De trés em trés meses sao realizadas auditorias 5 S’s aos diferentes departamentos da fabrica.
Cada departamento é responsavel pela realizagdo da auditoria a um departamento que néo o seu,
sendo que a atribuicdo de departamento a auditar vai sendo alternado. No fim, cada departamento
deve expor as situagdes nao conformes, apresentar os resultados bem como as oportunidades de

melhoria.
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Figura 47: Resultados de uma Auditoria 5 S's

Fonte: Elaboragéo propria.

3.3.16 Reclamacgdes de clientes

O cenario desejado é que ndo existam reclamagdes de clientes, mas por vezes as mesmas
acontecem. Sempre que estas estao relacionadas com desvios entre as quantidades faturadas e as
quantidades realmente entregues, ou até mesmo com o tipo de produto enviado, é necessario
proceder a verificagdo de existéncia de desvio do lado da Bosch Ovar. Tal é essencial para verificar
se a culpa do desvio pertence a Bosch Ovar ou a transportadora responsavel pelo envio. Caso o
desvio reclamado néo se confirme em Ovar, a responsabilidade é da transportadora, devendo o
cliente tratar o assunto com a mesma. Caso o desvio seja confirmado em Ovar, é necessario, de
acordo com a situagdo em questao, proceder ou a faturagdes virtuais, ou a notas de crédito e/ou

débito, envios de produto acabado através de FOC'’s e ainda ajustes e reposi¢cdes de stocks.

3.3.17 Projetos de Industrializacdo

Todos os colaboradores de CLP2 estao inseridos em algum projeto de industrializacdo de novos
produtos, assumindo as responsabilidades de desenvolvimento do mesmo, descritas num processo
designado por Product Engineering Process (PEP), sendo por isso parte integrante de um Project

Team (Equipa de Projeto).

Em projetos de industrializagdo, o planeador é responsavel por definir e coordenar os aspetos
logisticos do produto, tais como definicbes de detalhes de embalagem e envio, definicdo dos
parametros de producgdo, produgdo do produto nas suas varias fases e planeamento da mass
production, coordenacao de forecast, planeamento do phase-out de produtos (caso o novo produto
os venha substituir), e ainda gestdo de vendas e de clientes.

Para tal séao realizadas reunides semanais com todos os responsaveis dos varios departamentos

inseridos no projeto de forma a avaliar a evolugdo do mesmo, expor dificuldades, definir tarefas e
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partilhar informagdes. O acompanhamento dos projetos é essencial de forma a permitir uma melhor

coordenacao da equipa e melhorar os fluxos de comunicagao.

Os projetos de industrializagdo ocorrem em diversas fases, nomeadamente: Fase de Orientagao,
Fase de Definicdo onde sado produzidas as primeiras amostras denominadas por A-Sample, Fase
de Desenvolvimento onde sao produzidas as amostras B-Sample e C-Sample, Fase de Teste ao
Sistema produzindo-se as amostras D-Sample, Fase de Lancamento onde ocorre o inicio de
producéo (IPS — Initial Production Start), produzindo-se o IPS, e por fim a Fase de Mass Production,

onde se produz em grandes volumes e o produto passa a ser comercializado para o exterior.

3.4 Processo de planeamento de linhas de produg¢do ndo BT

O planeamento da producgao de produtos pertencentes a negécios non BT é também feito segundo
o Sistema Pull, ou seja, ndo sdo produzidas quantidades para a formagdo de supermercados,
estando toda a producéo realizada, ligada a sales orders: s6 se produz se existirem realmente

ordens de compra, mesmo que exista forecast.

O planeamento segue a seguinte ordem de atividades:
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Envio de ordens de producédo + forecast para o periodo nao fixo

Analisar quantidades pedidas e comparar com a capacidade existente

Se possivel produzir os requisitos, abrir sales order em sistema; em caso de
impossibilidade, discutir com cliente novas quantidades ou delivery dates

Planear requitos na Planning Table SAP e em ficheiro Excel

No dia anterior a data planeada verificar a existéncia de materiais, imprimir ordens de
producao e injetar planeamento no respetivo local

Produzir, gravar material e armazenar no armazém

Realizagao Outbound

Pick e pack dos materiais

Emissao das fatura

Figura 48: Atividades de planeamento de linhas ndo BT

Fonte: Elaboragao prépria.
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3.5 Medic¢do do desempenho

Cada Value Stream é responsavel por monitorizar as suas linhas de produgao, medindo a eficiéncia
das mesmas, o que permite detetar os pontos para os quais se devem direcionar esforgos de forma
a atingir os valores 6timos, ou os targets previamente definidos para cada ano. No entanto, na area
do planeamento da producgao, o principal indicador medido € o CSL2. Este indicador, também
designado por Controlled Shipping Level, permite medir a eficiéncia das entregas aos clientes,
nomeadamente se as delivery dates sdao cumpridas, bem como se as quantidades entregues

correspondem as pedidas.

Mensalmente sdo elaborados graficos para cada linha de produgédo, bem como para cada Value
Stream no geral, que demonstram a evolu¢ao do CSL2 por més, e permitem comparar esses valores
com os valores registados nos dois anos anteriores, bem como com o valor de target definido para
esse mesmo Value Stream. Esta tarefa foi da responsabilidade da estagiaria ao longo do periodo

de estagio.

Fire

YTD .
Month .

120,0%

100,0%

20,0%

0,0%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 YTD
mm2018 —2016 —2017 —Target

Figura 49: Evolugédo do CSL2 para o Value Stream de Fire

Fonte: Elaboragéo propria.

3.6 Avaliagdo global do desempenho da estagiaria

As tarefas adstritas & estagiaria apresentam um excelente grau de execugdo, tendo para tal
contribuido as condigées de trabalho que Ihe foram proporcionadas ao nivel do conteido e contexto
do estagio. Na tabela seguinte apresenta-se as tarefas desenvolvidas, o grau de execucédo e as

observacodes pertinentes para cada uma delas.
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Tabela 6 Avaliagédo das principais atividades de estagio

Tarefa Grau de execugao Observagoes
Utilizagao do 100% Todas as transagbes respeitantes a area de planeamento foram
Sistema SAP 0 devidamente aprendidas e executadas.
O STP respeitante aos meses do periodo de estagio foi
devidamente realizado, de forma independente, usando todos os
recursos necessarios.
Foram elaborados varios documentos suplementares de forma a
Realizagao de STP 80% simplificar e sumarizar a informagéao. As flutuages da procura
foram devidamente analisadas e acompanhadas através da
realizagao de graficos.
Todos os STP’s realizados foram devidamente revistos pelo
Group Leader, de forma a tomar decisfes e agdes necessarias.
. O Levelling foi realizado mensalmente, tendo este resultado de
Realizacao de o ~ - s
. 80% uma adaptagéo dos documentos e métricas usadas em negocios
Levelling e =
BT, para os negécios ndo BT.
O output de producgéao diario foi devidamente acompanhado,
através de reunides diarias e analise de documentos. Todo o
Planeamento de o . . .
100% backlog existente foi replaneado semanalmente, assim como os
backlog e reworks o
reworks necessarios foram planeados tendo em conta todas as
condicionantes do ambiente e fatores produtivos.
Os KPI's respeitantes as varias linhas de produgéo, fornecedores
Monitorizagao KPI's internos e Value Streams, foram devidamente monitorizados.
e elaboracao de 100% Toda a informagéo de KPI's foi tratada e sumarizada em
reports documentos de report proprios, sendo posteriormente expostos e
partilhados com quem de respeito.
Anadlise e corre¢ao Todos os desvios detetados e reclamagdes reportadas foram
de desvios e o devidamente analisadas, seguindo as varias etapas dos
100% . . ~
tratamento de processos estabelecidos. Foram tomadas as devidas agbes
reclamagoes corretivas.
Armazenamento e Toda a informagao em suporte fisico e virtual foi organizada e
organizacgao da 100% armazenada em local préprio. Os meios de organizagéo foram
informacgao renovados bem como todas as identificagdes foram atualizadas.
Os processos e respetivas instrugdes de trabalho foram revistas e
. atualizadas pela estagiaria. Foram criados novos documentos e
Melhoria de 80% : ~
r0CeSSOS 0 novas instrugbes de processos e trabalho, num contexto de
P melhoria continua, para as situagdes de maior caréncia de
melhoria.
Anilise de Todas as simulagdes foram devidamente analisadas e
simulacoes 80% interpretadas. Posteriormente, as agdes necessarias foram
¢ tomadas.
Todas as atividades de desenvolvimento de projetos foram
realizadas, os detalhes logisticos foram corretamente discutidos e
Planeamento de o - - . ;
novos projetos 100% deflnld_os. For_am realizadas reunies de Project Tgam coma
respetiva equipa, tendo o desenvolvimento do projeto sido
devidamente monitorizado.
Monitorizacao de o Os stocks foram monitorizados de forma eficaz, nunca tendo
100% .
stocks ocorrido falhas de encomendas por erros de planeamento.
Gestio de clientes 100% Foram realizadas semanalmente reuniées com os varios clientes,

de forma a suportar duvidas e outras questdes, acompanhar o
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desenvolvimento de situagdes criticas e fomentar a satisfagdo do
cliente.

Atividades de
suporte

100%

Foram realizadas todas as atividades de suporte administrativo ao
departamento de planeamento requeridas pelo Group Leader. Foi
prestada ajuda e colaboragéo a todos os membros da equipa de
CLP2, bem como aos seus respetivos projetos e tarefas.

A estagiaria funcionou como backup de outros elementos da
equipa, sempre que estes estiveram ausentes.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Este relatério representa o culminar de um longo percurso académico de esforco, empenho,
dedicacao, perseveranca e (muito) trabalho. Todo este percurso foi pautado por uma intensa
aprendizagem quer em conhecimento tedrico e pratico, quer em desenvolvimento pessoal. A
realizagdo do estagio com duragdo de um ano numa empresa com tdo elevada reputagdo e

notoriedade internacionais foi crucial para a consolidagao de todo o conhecimento adquirido.

Apesar de este nao ter sido o primeiro contacto da aluna com o mundo profissional, foi com certeza
a sua primeira experiéncia numa empresa com dimensao global, tendo tido a oportunidade de
realizar tarefas e tomar decisdes de nivel tatico e operacional. A Bosch é uma empresa conhecida
tanto pela exceléncia dos seus produtos, como pela exceléncia e rigor dos seus processos, tendo
por essa razao sido uma 6tima “professora” na aquisicdo de técnicas de trabalho, conhecimento

laboral e cumprimento de processos.

A realizacdo deste estagio muniu a aluna de técnicas de trabalho e fomentou em si a visdo e a
capacidade critica sobre os desafios que, naturalmente, surgem no dia-a-dia de um trabalhador.

Sendo que o estagio foi desenvolvido na area do planeamento da producgéo, esta € uma area que
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esta especialmente vulneravel e exposta a fatores que condicionam o normal funcionamento das
atividades planeadas. O trabalho desempenhado por um planeador de produgao gira
essencialmente em torno da elaboracao de planos produtivos, o que requer a tomada de decisdes
diarias fulcrais que assegurem o normal funcionamento da unidade produtiva da forma mais eficiente
possivel. No entanto, esta € uma area instavel, estando diariamente sob a forte influéncia de fatores,
por vezes, dificeis ou até mesmo impossiveis de controlar. A existéncia de desvios nos stocks de
materiais e até mesmo a nado entrega de materiais necessarios para um determinado dia, o
absentismo inesperado de colaboradores, a existéncia de avarias, a alteragdo de requisitos e
prioridades dos clientes, bem como outro tipo de situagdes inesperadas, requerem da parte de um
planeador uma rapida capacidade de tomada de decisao, e que as decisbes tomadas representem
a alternativa mais eficiente e eficaz, que permita a organizagéo obter a menor perturbagcéo possivel

no seu funcionamento, quer em termos de tempos quer em termos de custos.

Apesar de a Bosch possuir muito bons processos de forma a controlar, estandardizar e garantir a
qualidade dos seus produtos, estes estdo bastante dependentes da existéncia de documentos
fisicos em papel, o que, num contexto de implementacao da Industria 4.0 representa um grande
entrave a mesma. Toda a monitorizagdo de processos bem como exposigdo de resultados é
realizada através de “papelada” que é organizada, arquivada e transferida para o computador
manualmente pelos colaboradores. Para além de representar um desperdicio de recursos (tempo,
dinheiro, papel), € um processo moroso e que nao confere automatizagdo aos processos. A nivel
do Planeamento e Controlo da Produgdo quase todos os dados e métricas sdo recolhidas e
calculadas manualmente, sendo que apenas os tempos de paragem e perturbagdes sao recolhidos
na “nuvem” através do AndonBoard. O departamento de CLP2 tal como os restantes departamentos
da fabrica necessitam de elevados investimentos de forma a possibilitar a implementagdo do

paradigma da Industria 4.0.

De todas as atividades desenvolvidas, a parte do planeamento que se revelou mais apelativa para
a aluna foi a gestao dos clientes. Esta tarefa permitiu-lhe contactar com outras fabricas e entidades
Bosch por todo o mundo, o que possibilitou a interagdo com pessoas de varias nacionalidades e
culturas, tendo sido crucial para o aperfeigoamento de técnicas de comunicagdo, nomeadamente
na lingua inglesa, tanto escrita como falada, e ainda em técnicas de negociagéo, sempre que eram
necessarios discutir novas alteragbes aos planos. Hoje considero-se uma pessoa com um maior a
vontade e flexibilidade para estabelecer qualquer tipo de comunicagdo na lingua inglesa com

pessoas estrangeiras.

A integragdo em processos de industrializagdo de novos produtos foi também uma atividade de
bastante relevo e importancia. A participagdo no processo de desenho e desenvolvimento de novos
produtos, foi para si uma atividade bastante interessante, onde teve a oportunidade de desenhar e
definir os principais detalhes logisticos de um produto junto dos seus clientes, bem como
acompanhar e participar nas diversas fases de desenvolvimento do produto. Monitorizar os
sucessos e fracassos no processo de desenvolvimento permitiram-lhe fomentar a capacidade critica

bem como a criatividade na busca de melhores solugdes. O desenvolvimento de projetos é uma
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atividade que envolve os colaboradores das varias areas de uma organizagao e permite a interagéo
com as equipas de outras fabricas no mundo, sendo extremamente benéfico para a partilha de

ideias, conhecimento e brainstorming.

A atividade de planeamento e controlo da produgido é, no entanto, uma atividade de bastante
pressao e stress, devido a responsabilidade pela atividade principal de uma unidade produtiva, ou
seja, a produgdo. Todas as decisdes devem ser tomadas de forma a garantir que existam zero
perturbagdes no sistema produtivo, e que caso ocorram, o impacto das mesmas deve ser 0 menor
possivel. Em fabricas como a Bosch Ovar, cujo portefélio de produtos é de baixo volume, mas
elevada diversidade, estando o seu negdcio de produtos no nivel de topo de gama, qualquer ma
decisdo ou perturbagcdo pode traduzir-se monetariamente em varios milhares de euros, que
necessitam posteriormente de ser justificados e devidamente fundamentos. Este foi para a aluna o
aspeto menos positivo relacionado com este tipo de trabalho.

Apesar de cada linha de produgéo ser planeada em exclusivo por um unico planeador, algo que
admirou bastante foi o espirito de equipa e colaboragdo existente entre os membros do
departamento de CLP2, sendo visivel e crucial para o bom funcionamento da equipa, o espirito de
entreajuda e suporte entre todos os membros da equipa. Este sentido de unido estava presente
também entre os varios departamentos da organizagao, podendo até ser vista como parte da cultura

organizacional da Bosch Ovar.

Considera a realizagao deste estagio como uma etapa de elevada importancia na sua formacgéo
enquanto pessoa e profissional. Com este consolidou a sua formagédo académica e recebeu uma
formacao pratica de elevada qualidade, que lhe conferiram uma atitude mais solida, confiante e
proativa para enfrentar o mercado de trabalho e as adversidades dele respeitantes. Com a
realizacdo deste estagio adquiriu também um vasto conhecimento na érea da logistica, area essa
com a qual ndo teve oportunidade de contacto durante a sua formagao académica, e que veio
enriquecer o seu perfil de capacidades e conhecimento, e desta forma, aumentar o seu leque de
possibilidades aquando a escolha de um futuro emprego, munindo-a de mais ferramentas que lhe

irdo permitir desenvolver o seu trabalho profissional de forma mais eficiente.
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