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Resumo

O esforco desenvolvido pela Bosch Termotecnologia SA no sentido de normalizar o
tratamento do stock que se encontra imobilizado devido a alguma nao-conformidade ou
suspeicao, dito bloqueado, pode ser vista como uma importante ferramenta no contexto da
optimizacao logistica (lean logistics), contribuindo de forma efectiva para a minimizacao do
custo total do stock bloqueado bem como para o fluxo de informacao que envolve este
problema.

Este projecto de investigacdo teve por objectivo a modelacdo e posterior analise do
encaminhamento e tratamento de todo o stock bloqueado que a Bosch Termotecnologia SA
detém. Ao longo do projecto foram efectuados o redesenho e a melhoria dos processos
associados, desde que o produto é bloqueado até a definicio do seu tratamento. Foi
efectuado o levantamento dos dados relacionados com este problema de forma a perceber as
razdes da sua origem. Apds a identificacdo das causas tornaram-se mais explicitos os
contornos para o seu tratamento, sendo propostas como solucdes possiveis: ser retrabalhado,
ser vendido como desvalorizado ou, em Gltimo caso, ter como destino a sucata.

Na fase de retrabalho tornou-se necessario definir os actores responsaveis e 0s recursos
associados, sendo estipuladas datas, a serem cumpridas escrupulosamente por todos os
intervenientes. Todo este procedimento foi alvo de um controlo rigido e consciente, tendo
sido imprescindivel a realizacdo de reunides periddicas e até mesmo o recurso a workshops,
onde se debateu o seu status. As restantes solucdes, apesar de terem destinos bem definidos,
nao dispensaram o mesmo tipo de controlo.

Procurou-se igualmente analisar o impacto desta normalizacdo, quantificando a
optimizacao obtida nos principais indicadores de performance, relacionados com o stock
bloqueado ao longo do projecto. Para isso foram utilizados o valor do custo médio semanal de
stock bloqueado bem como a média semanal de aparelhos bloqueados.

Inicialmente esperava-se uma reducao do valor criado pelo stock bloqueado em cerca de
80%, bem como o desenvolvimento de um procedimento célere, estruturado e eficaz de
tratamento desse mesmo stock. De forma a implementar um procedimento com as
caracteristicas definidas previamente foi importante realizar sistematicamente: analises
quantitativas, estudo de timings do processo e sub-processos e analises de todos os fluxos
operacionais e de informacao. Conseguiu-se uma reducao em 64% do valor criado pelo stock
bloqueado bem como definir rotinas que conduzem igualmente a sua reducdo. Para além
destas rotinas foi proposto um suporte informatico com uma base de dados com acesso Web
em tempo real para parte do processo, embora este nao ficasse concluido a tempo.






Abstract

The effort made by Bosch Termotecnologia SA in order to normalize the treatment of the
stock that is locked by some non-conformation or suspicion, called blocked, can be seen as an
important tool in the context of logistics optimization (lean logistics), contributing effectively to
the minimization of the total cost of stock blocked and to the flow of information related to this
problem.

The purpose of this research project is to model and analyze the routing and handling of
the entire stock blocked that Bosch Termotecnologia SA holds. Throughout the project the
redesign and improvement of the processes involved were made, from the moment the product
was blocked to the definition of its treatment. Data related to this problem was collected in
order to understand the reasons of its origin. After identifying the causes, the contours for its
treatment became more explicit, reaching the following solutions: the product needs to be
reworked, the product needs to be sold as devalued or, as last resort, the product is no longer
considered useful.

During the rework it became necessary to define the relevant actors and associated
resources, as well as dates that should be followed scrupulously by all the actors concerned.
This whole procedure was submitted to rigid and conscious control and it was considered
essential to attend regular meetings and workshops, to discuss the status of the stock blocked.
The other solutions, despite of having well defined destinations, were submitted to the same
kind of control.

It was also important to analyze the impact of this normalization, quantifying the
optimization obtained in the main indicators of performance, related to stock blocked,
throughout the project. To carry out this analysis it was used the value of the average weekly
cost of stock blocked and the weekly average of appliances blocked.

Initially it was expected a reduction in the value created by the stock blocked, by around
80%, and the development of a swift, structured and effective procedure in order to treat the
same stock. To implement a procedure with the mentioned properties it was important to carry
out, in a systematic way: quantitative analyses, studies of the process and sub-processes
timings and reviews of all operational and information flows. It was achieved a reduction of
64% in the value created by the stock blocked and established a set of routines that lead to its
reduction. Beyond these routines it was proposed an informatics support with a database and a
Web access in real time for part of the process, although this could not be completed in time.
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Capitulo 1

Introducao

1.1 Enquadramento

Na Bosch Termotecnologia SA o stock que se encontra imobilizado devido a alguma nao-
conformidade ou suspeicao, dito bloqueado, apresenta-se como um problema importante pelo
seu volume e por nao haver procedimentos normalizados. Deste facto resultam dois
objectivos: reduzir o volume de stock bloqueado e definir procedimentos para o futuro. O
cumprimento dos objectivos deste estudo conduziria a uma reducao de custos associados ao
bloqueio de materiais que incluem o armazenamento, o transporte e os recursos humanos
necessarios a essa concretizacao. Assim, a empresa teria a oportunidade de estabelecer
procedimentos e fluxos operacionais que contribuiriam para que o stock bloqueado nao
assumisse valores como os registados, mantendo-o sempre reduzido.

A motivacao para iniciar este projecto proveio do facto de possibilitar um enriquecimento
profissional e formativo por se ter a oportunidade de integrar a equipa de trabalho de uma
empresa conceituada e, em simultaneo, poder aplicar no terreno a formacdo tedrica
adquirida ao longo dos Ultimos anos. Apesar de todas as unidades curriculares terem sido
fundamentais, foram aplicados essencialmente os seguintes conceitos: analise e modelizacao
de processos, sistemas de informacao e metodologias Lean.

Inicialmente esperava-se uma reducao do valor criado pelo stock bloqueado em cerca de
80%, bem como o desenvolvimento de um procedimento célere, estruturado e eficaz de
tratamento desse mesmo stock. De forma a implementar um procedimento com as
caracteristicas definidas previamente foi importante realizar sistematicamente: analises
quantitativas, estudo de timings do processo e sub-processos e analises de todos os fluxos
operacionais e de informacao.

As técnicas e ferramentas que permitem levantar, analisar, representar e automatizar os
processos numa organizacao, leccionadas em disciplinas do curso que termino, foram
fundamentais na analise e modelacao dos processos actuais de bloqueio de material. Nao so
para esquematizar os procedimentos actuais mas também no redesenho dos mesmos com



vista ao melhoramento do desempenho global, com a ajuda ferramentas informaticas de
suporte a analise, desenho, execucao e gestdo de processos.

Os sistemas de informacdo foram também utilizados no projecto desenvolvido, uma vez
que havia necessidade em que os processos assentassem num suporte informatico, contendo
uma base de dados e um acesso Web com informacao em tempo real a todos os utilizadores
para que estes acompanhem todo o processo.

As metodologias Lean foram aplicadas no controlo de stock e na abordagem realizada ao
principio da reducdo de desperdicio, em que os retrabalhos aparecem com um caso
clarividente desse principio.

Neste capitulo sdao abordados dois conceitos que sustentaram a abordagem feita ao
problema apresentado. Por um lado a analise, modelacao e redefinicdo de processos e por
outro conceitos Lean, que em tudo estdo relacionados a necessidade da reducdo de
desperdicio presentes nos processos actuais associados ao stock bloqueado. Por fim, é
também apresentada neste capitulo a metodologia que foi adoptada para a resolucdo do
problema.

1.2 Analise e modela¢cao de processos de negoécio

[13

Davenport (1993, p.5) definiu processo de negocio como sendo um conjunto de
actividades estruturado e medido destinadas a produzir um produto para um cliente
especifico do mercado”. Enquanto Hammer e Champy (1993, p.35) definiram “... um processo
de negdcio como um conjunto de actividades que tém um ou mais inputs criando valor
acrescentado para o cliente”.

Os processos de negdcio sdo cruciais no funcionamento de uma organizacdo. Até hoje,
tém sido um pouco esquecidos nos estudos de gestdao pelo facto das organizacdes estarem
estruturadas por funcdes e ndo por processos.

Muitas empresas afastaram-se deste tipo de orientacao e preferiram colocar a sua
organizacao orientada ao processo de modo a poder igualar o desenvolvimento da
complexidade e dinamica da economia. Os processos sao o coracdo de uma organizacao ja
que eles sao os meios pelos quais as empresas conseguem criar valor para os seus clientes.

Os exemplos mais ilustrativos de processo de negdcio estao relacionados com producao,
desenvolvimento de produto, compra de cliente, etc (Davenport, 1993; Hammer and Champy,
1993).

Segundo Hammer e Stanton (1995) quando estamos de volta de processos “chave”, como
€ o caso do desenvolvimento de produto ou até mesmo a producdo, sido sempre
desmultiplicados em varias estruturas funcionais. Outros delimitam os limites externos de
uma empresa. A estes atribui-se a desighacao de processos de valor acrescentado porque
criam directamente valor acrescentado ao cliente externo a empresa. Também existem os
processos enabling cujos clientes pertencem a organizacdo. Estes nao criam valor
acrescentado ao cliente, contudo os chamados processos de valor acrescentado s6 adquirem
uma alta competitividade apenas se forem suportados pela agilidade dos processos enabling.

Pelo contrario, a perspectiva de processo é orientada ao cliente e implica uma visao
horizontal do negocio eliminando toda a organizacdo em departamentos.

Os owners do processo sdo responsaveis pela eficacia e eficiéncia do mesmo. Esta pessoa
lidera uma equipa que pode operar por si s6. Constantemente, os papéis de gestao tém de
mudar drasticamente a partir do planeamento orcamental e controlo até ao suporte para
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unidades operacionais. Um dos factores que mais inibe esta mudanca e/ou a reengenharia
prende-se com a existente estrutura organizacional da empresa. Contudo, a literatura
continua a ser reduzida sobre as implicacdes do que € a migracdo de uma estrutura da
organizacao passar a ser orientada ao processo.

Hoje em dia existem varios métodos para representar um modelo de negocio. De entre
eles destacam-se os diagramas swimlane. Este tipo de diagrama tem-se tornado muito
popular na medida em que realca as variaveis “Quem?”, “O qué?” e “Quando?”, com uma
simplicidade na notacdao que nao requer do utilizador muito treino ou compreensao. Os
diagramas swimlane representam especificamente os actores envolvidos no processo bem
como o seu grau de envolvimento. Mostram o processo de negdcio na integridade desde o
inicio até ao fim. Podem ser utilizados para perceber o workflow “as-is” (levantamento da
situacao actual do processo) e para desenhar e retratar o workflow “to-be” (processo
desejavel resulta da analise). Conseguem revelar o processo a qualquer nivel, desde a visao
mais superior até uma pequena tarefa individual. Retratam o que realmente acontece para o
“as-is” ou o0 que é proposto para o “to-be”. Apods o desenvolvimento do modelo “to-be” pode-
se avancar para a analise e especificacdo do sistema de informacdo que ira suportar a
execucao e gestao do processo.

Isto de facto é crucial porque na pratica ainda ninguém conseguiu compreender
completamente o processo de negocio, ou até mesmo ter uma compreensao apurada da sua
envolvéncia no processo. Todos estes suportes assentam na forma como interpretamos e
conseguimos mapear a realidade antes e depois da implementacao.

Alguns autores definem o workflow process model como uma descricao dos 3 Rs: roles
(papéis), responsabilities (responsabilidades) e routes (rotas). Os papéis sdo os actores que
participam no processo. Um actor pode ser uma pessoa na organizacao bem como uma pessoa
externa, como é o caso de um fornecedor ou de um cliente. Muitas vezes um actor pode ser
um departamento ou até uma empresa. As responsabilidades sdo as tarefas ou conjunto de
tarefas de que cada actor é responsavel. O nome atribuido a cada uma é geralmente uma
composicao “verbo+nome” que nos indica o que esta a acontecer. Enquanto rotas sdo os
fluxos e decisdes que ligam as tarefas desempenhadas pelos actores, definindo o impacto que
cada tarefa individual tem no processo. Uma linha de fluxo que liga duas tarefas indica que
quando a primeira tarefa esta concluida, a segunda comeca, ou pode comecar. Mas isto
realmente acontece? O desenhador tem de assegurar este facto. Muitos diagramas causam a
impressao que as tarefas de um processo ocorrem em paralelo quando na realidade sao
sequenciais. As decisGes sao geralmente representadas por um diamante em vez de uma caixa
e o nome caracterizado pela expressao “Decidir...”. Cada ramo (opcao) que sai da decisdo é
mutuamente exclusivo dos outros, sendo apenas um escolhido. (Sharp and McDermott, 2001)

A representacdo do diagrama coloca os actores do lado esquerdo, sendo atribuido a cada
um deles uma swimlane (dando origem ao nome do tipo de digrama) que se estende da
esquerda para a direita ao longo da pagina pela ordem que se achar ser mais logica. As
tarefas desempenhadas por cada actor sao representadas dentro de caixas na swimlane de
cada um. Os fluxos sao representados por setas que ligam a tarefa antecedente e
consequente, ou seja, indica uma ordem de precedéncia. A um fluxo que passa de um actor
para outro, ou seja atravessa as linhas swimlane, quando ha uma passagem de
responsabilidade no processo da-se o nome de hands-off.



1.3 Producao Lean

A razao de se colocar uma breve abordagem a este conceito neste capitulo deve-se ao
facto de se querer abordar a necessidade que ha na reducao de todo o desperdicio, em tudo o
que nao apresenta valor acrescentado, como é o caso dos retrabalhos e dos custos associados
a transportes, conceitos que em tudo interessam no problema do projecto.

De acordo com Shoichiro Toyoda, Presidente da Toyota, “desperdicio é tudo para além da
quantidade minima de equipamentos, materiais, componentes, espaco e tempo dos
trabalhadores, necessaria para acrescentar valor ao produto”. A filosofia Just-In-Time (JIT)
surge como principal pilar dos ideais das politicas da Toyota. Orientada para a resolucao
continua e forcada de problemas, procura eliminar qualquer tipo de desperdicio produzindo
apenas quando necessario, no momento exacto. Racionaliza a producdo na medida em que
consegue reduzir os stocks.

Num sistema JIT todos os fornecimentos e materiais sao “puxados” ao longo do sistema
produtivo de modo a chegarem onde sado necessarios quando sdo necessarios. Ataca tudo que
nao acrescenta valor, todo o desperdicio, tornando deste modo visiveis os problemas e
estrangulamentos decorrentes da variabilidade na producao. Causas da variabilidade:

e Os trabalhadores, equipamentos e fornecedores produzem unidades nao conformes

com os standards, fora dos prazos ou em quantidades diferentes das necessarias.

e As especificacoes ou os desenhos de engenharia sao incompletos ou insuficientes.

e Os produtos sao lancados na producao antes das especificacfes ou desenhos de

engenharia estarem finalizados.

e Procura no mercado desconhecida.

As empresas que adoptam esta filosofia de minimizacdo dos desperdicios, esforcam-se
permanentemente para atingir a perfeicao - zero stocks, zero defeitos, apenas actividades
com valor acrescentado - através da aprendizagem continua, criatividade e trabalho em
equipa (CIP - Continuous improvement process).

Para reforcar conceitos associados ao JIT aparecem os conceitos Lean. Sao um conjunto
de conceitos e ferramentas que combinados constituem um sistema. E a aplicacdo global
deste conjunto de ferramentas que fazem com que o Lean resulte. O uso isolado das
ferramentas nao permite ter sucesso nesta filosofia. Esta filosofia assenta em dois pilares: por
um lado procura a reducéo de custos e por outro a eliminacao de desperdicios com criacao de
valor.

Sao conceitos como seguranca, qualidade anti-erro (sistemas poka-yoke), gestao pela
visao, standard work, takt-time (n.° de unidades produzidas por unidade de tempo por
trabalhador), conceitos como 5 S’s, processo Kanban, desenho do processo recorrendo a value
stream mapping, mudanca rapida de ferramentas com TPM, melhoria continua (CIP), eliminar
desperdicio. Tudo isto passando por uma forte lideranca. Se ndao ha uma lideranca de topo o
Lean nao funciona.

A esséncia do Lean é concentrar-se no esforco em remover o desperdicio com uma
melhoria continua. E remover todos os desperdicios relacionados com o produto e com a sua
producao antes que este chegue ao shop floor. Ha 7 fontes de desperdicio definidas no TPS
pela filosofia Lean:

e Excesso de producao ou producao precoce
e Atrasos
e Deslocacoes e transportes
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e Fraco desenho de processo

e Inventarios (stocks)

e Fraca performance do processo

e Produzir com defeitos (retrabalho)

1.4 Metodologia e organizacado adoptada para resolucao do
problema

Nos capitulos seguintes serao abordados os passos sugeridos no fluxo representado na
figura 1.1, os quais se adoptaram para a resolucao do problema deste tipo de stock bem como
as solucdes que foram propostas e implementadas durante o tempo disponivel para o
projecto.

Carafjlag?;? é: i: ;;p;_:am . - Pasquisa & andlise do . - pﬁ::;sm:;ﬂi?;e Andlisa & proposta da
| bl 550
Termolecnologia SA fiatérial bt aco hoguso rodelinido do procassos

Figura 1.1 - Fluxo da metodologia adoptada

Antes de apresentar a metodologia implementada para resolucdo do problema sera
descrita a operacdo logistica global da Bosch Termotecnologia SA, ja que foi necessario
compreender este processo para enquadrar o problema.

Posteriormente a esta explicacao, comecou-se por realizar uma pesquisa integral ao
material que se encontrava bloqueado no Operador logistico bem como detectar os focos de
origem de bloqueio. Para além destes dois pontos foram avaliados indicadores quanto ao
custo e quantidade de volumes de stock bloqueado bem como a avaliacdo por tipo de
material.

Finda esta tarefa realizou-se o levantamento dos processos actuais, recorrendo
principalmente a diagramas swimlane, acompanhados da sua analise, de modo a ficar com a
percepcao de todos os actores envolvidos no processo e das tarefas desempenhadas por cada
um.

Por Gltimo, e apo6s a andlise dos processos actuais, foi proposta uma redefinicao do
processo de modo a melhora-lo a criar rotinas que levassem a que o stock bloqueado nao
tomasse valores registados aquando do inicio do projecto, terminando o documento com a
apresentacao dos resultados alcancados, conclusdes a reter e especificacao do trabalho a
desenvolver futuramente.

Comecemos entdo pela caracterizacdo global da operacdo logistica da Bosch
Termotecnologia SA.
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Capitulo 2

Caracterizacdo da operacao logistica da
empresa

Com o objectivo de melhor entender o contexto onde o trabalho foi desenvolvido, torna-
se necessaria uma abordagem a operacao logistica global da Bosch Termotecnologia SA.

A Empresa apresenta como parte da sua organizacao estrutural um departamento
responsavel pela logistica que envolve todo o fabrico do produto, desde o fornecedor até ao
cliente.

Order ] —
Customer Handling + Materml Production EKPEd't'O'__' &
i Planning Warehousing
Planning

Figura 2.1 - Fluxo logistico Bosch Termotecnologia SA (Fonte: Bosch)

A logistica na Bosch Termotecnologia SA encontra-se dividida em operacbes internas e
operagdes externas. Entende-se por logistica interna, todas as operacoes realizadas dentro do
dominio da fabrica (producado), como sdao as movimentacdes de material entre seccoes, e por
operacoes de logistica externa todos os processos logisticos de aprovisionamento e
armazenamento do material bem como a expedicao do produto acabado ao cliente.

O departamento de logistica externa esta composto por trés sub-departamentos “chave”
Log1, Log2 e Log3 e por mais dois departamentos de “suporte”, Log9 e LogP. As
responsabilidades de cada um dos departamentos tomam a seguinte distribuicao:

e O Log1 é responsavel pela definicao do plano de producao diario a ser imposto a
producao e pela gestao do servico do cliente.

e O Log2 é responsavel pelo aprovisionamento e importacdo de modo a que a
fabrica responda as necessidades do mercado.

e O Log3, para além de ser responsavel pela expedicao do produto acabado ao
cliente, é também responsavel pela gestao do armazém de componentes que mais
tarde entram na composicao do produto final.



e 0O Log9 é responsavel pela gestdao e optimizacdao da informacdo no departamento

de logistica.
e E, por fim, o LogP faz a gestdo dos processos logisticos.

Para melhor caracterizar a operacao logistica global da Bosch Termotecnologia SA
recorreu-se a um diagrama de fluxo constituido por 4 actores (Log1, Log2, Log3, Logistica
interna) bem definidos, constituido pelas macro-actividades “Source”, “Make” e “Deliver”

conforme representada na figura seguinte.

Caracterizacio da logistica
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e | |
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! / +  “Shultle” hordrio / / /

Figura 2.2 - Diagrama swimlane “Logistica Global”

A primeira macro-actividade, “Source”, e é da responsabilidade dos 3 departamentos
“chave” de logistica externa. Tudo comeca com a realizacdo do plano de producao,
responsabilidade do Log1, com a recepcao das encomendas provenientes dos clientes. Apos a
recepcao destas encomendas o Log1 realiza a avaliacdo das necessidades de materiais com a

ajuda do MRP’, validando o resultado final.

Como consequéncia das encomendas dos clientes e posterior validacdo do planeamento
das necessidades da producao, o Log2 encomenda aos fornecedores os materiais com a

1 . ~ . ~ ~ .
Ferramenta de comunicacao entre as diversas funcdes da empresa, nomeadamente a funcao Comercial
e a funcao de Producao, que permite a todos os servicos da empresa gerir a producao. (...) MRP (Material

Requirements Planning), isto é, “Calculo das Necessidades Liquidas” (Courtois, Pillet e Martin-

Bunnefous. 2006)
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finalidade de responder as exigéncias do plano de producao. Apos realizar o contacto com os
fornecedores, o Log2 é responsavel por todo o processo de importacao das matérias-primas.

Continuando na macro-actividade “Source”, passamos para o processo de recepcao e
armazenamento da matéria-prima, responsabilidade do Log3. A Bosch Termotecnologia SA
apresenta nas suas instalagdes um armazém de componentes no qual sao recebidos e
armazenados as matérias-primas e produtos quimicos que mais tarde irdo abastecer a fabrica.

Sao descarregados camides com material neste armazém, de hora a hora, de acordo com
uma janela horaria previamente definida (normalmente no dia anterior a descarga), estando
sujeitos a uma avaliacdo de desempenho através de indicadores que registam as horas de
entrada e saida do armazém e da Bosch Termotecnologia SA.

Apds a recepcao dos componentes, os colaboradores deste armazém colocam-nos em
caixas da Bosch Termotecnologia SA de modo a estandardizar todas as operacdes de
transporte e utilizacao do material.

Realizada esta estandardizacéo, é feito o picking do material que consiste na colocacdo
do mesmo nas prateleiras do armazém de acordo com uma leitura prévia do fluxo de material
previamente registada. Essa leitura do material é obtida através da analise do nimero de
pedidos (movimentos) de cada referéncia pela producdo, tendo como objectivo optimizar a
distribuicdo dos componentes nas prateleiras do armazém. A distribuicao é realizada em duas
zonas distintas, uma de alta rotacao e outra de baixa rotacao (via metodologias ABC). A
analise realizada leva a que haja uma reducédo de custos de manuseamento, aproveitamento
de espaco e racionalizacdo de fluxo de materiais, permitindo a existéncia de zonas
frequentemente desocupadas nos armazéns sobretudo em zonas de recepcao/expedicao.

Rotagao lenta

Rotagho meédia

RoEgA rdpida

= ey .
= L«t——’—.— 1y [ PO
{

Rota¢3o rapida

Rotagdo media

Rotagdo lenta

Figura 2.3 - Armazém ideal (Carvalho, 2002, p.226)

Segundo Harmon, “o armazém ideal é aquele em que se diminuem as distancias
percorridas no seu interior e em que se facilita o acesso de veiculos as zonas proprias para
materiais/produtos de maior uso. Sera o caso do armazém circular que, combinando um fluxo
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direccionado de veiculos com um sistema de movimentacao aligeirado em U permite uma
eficacia maxima” (1993, pag. 95)

Uma vez terminado o picking do material no armazém de componentes entramos na
segunda macro-actividade, “Make”. Os actores intervenientes nesta fase da operacao
logistica passam a ser: a logistica interna, o Log1 e o Log3.

Tudo comeca com o fornecimento do material a fabrica (producéo). Este é disponibilizado
no armazém de componentes em supermercados’ quando solicitado pela producao, através do
sistema de Kanbans®. Os pedidos provenientes da fabrica sdo ordenados, impressos e
executados por ordem de chegada, segundo sistema FIFO. Posteriormente a estarem
disponibilizados para a producdo, com a ajuda da logistica interna os componentes, ja
colocados em caixas standard Bosch Termotecnologia SA, sao transportados em comboios
logisticos (Milk Run*), abastecendo a fabrica com um periodo fixo.

A Bosch Termotecnologia SA produz uma gama variada de modelos de aparelhos
repartidos por diferentes marcas de acordo com a politica do grupo, do mercado a que se
destinam e da estratégia comercial dos clientes. Para além de esquentadores e caldeiras, a
Bosch Termotecnologia SA entrou na producao e comercializacao de produtos no mercado das
energias renovaveis, mais especificamente no dominio da energia solar através da producao
de colectores solares. Para além deste 3 grandes tipos de produto existem outros dois
comercializados também pela Bosch Termotecnologia SA denominados por CKD’s e HAWA. Os
CKD’s sao aparelhos vendidos em pecas, sendo o proprio cliente quem realiza a montagem do
aparelho, sendo uma comercializacdo monetariamente vantajosa para o cliente. Ja os
produtos denominados por HAWA sao provenientes dos fornecedores, que nao sofrendo
qualquer alteracao na fabrica, sao vendidos com o nome Bosch, levando desta forma a que o
produto tenha um valor acrescentado.

Apds a producdo na fabrica, o produto final € transportado para o buffer de produto
acabado. Para além de receber produto acabado proveniente da producdo, este buffer
assume outra funcdo. E o local onde sdo depositadas as devolucdes a producdo, como por
exemplo, produtos que venham para retrabalho, ou mesmo um pedido de amostragem para o
departamento de qualidade realizar testes.

Finda a elaboracdo do produto, entramos na macro-actividade “Deliver”, da
responsabilidade do Log3. Com os produtos elaborados e colocados no buffer para esse
proposito, € realizado o transporte para o armazém de expedicao situado nas instalagées do
Operador logistico que trabalha exclusivamente com a Bosch Termotecnologia SA. Com
transportes de material realizados de hora a hora, denominados por shuttle’s, é assegurado
este transporte para posterior entrega ao cliente. No sentido contrario, o shuttle entrega a
Bosch Termotecnologia SA cartao e embalagem para o produto final. A entrega de cartao e
embalagem surge apenas em resposta as necessidades da producéo, levando deste modo a

2 ex . . . . .
Sao locais onde o cliente pode encontrar o material que necessita, nas quantidades e na hora que
precisa.

* Palavra japonesa que significa etiqueta, marca. Baseia o seu funcionamento na circulacao de
etiquetas. Este sistema muito simples permitia saber o que era necessario encomendar e o que estava a
aguardar entrega sem mais escritas nem registos. E mais ou menos neste principio que o Kanban se
baseia (Courtois, Pillet e Martin-Bunnefous. 2006)

* Milkrun Interno assegura o fornecimento de materiais de forma ciclica, a eliminacdao de
desperdicio para os produtos e esvazia a linha de producao, reduzindo desta forma, o stock. O menor
volume possivel é sempre ordenado por cartdes Kanban e transportado através de uma rota definida
para pontos transferéncia de material predispostos (por exemplo, supermercados). Os ciclos sao fixados
por um chamado “calendario milkrun” (Intranet Bosch. Acesso a 15-06-2008)
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que nao haja stock acumulado na fabrica deste material, garantindo um sincronismo com a
producao.

Consegue-se observar no diagrama representado na figura 2.4 os principais “depdsitos” de
material que constituem o processo logistico global.

—l P rocessos with Bets

— It Processes Raw matenals LOG2

Components LOG3

Chemcals LOG2

Collectors

Reworks LOG3

Armazémde [N
produto

pammmmmmmy  SUffer com

acabado oo produto
Apphances acabado

Solar
Collectors

0G3 Parts Armazém de
componentes

Pallets
LOG2

Returns Expressos

Returns
Heat Exchanger oméstic lntomafgrea?l LOG2
5LL0G2 Hawa LOG3 b 4
Solar LoG2 | Packaging Compdrants
LOG2 LOG2

Components

Figura 2.4 - Fluxos fisicos na Bosch Termotecnologia SA (Fonte: Intranet Bosch)

Concluindo a operacao logistica da Bosch Termotecnologia SA, é realizada expedicao do
material do armazém para o cliente. A responsabilidade deste processo é do Log3,
envolvendo todo o plano de envios bem como toda a logistica de transportes.

A logistica encontrada na Bosch Termotecnologia SA em tudo assenta na representacao de
Farmer e Amstel, em como pensar o pipeline logistico. Centrados numa empresa produtiva
perspectivam-no como vindo de montante (dos fornecedores), atravessando a empresa
dirigindo-se para jusante (aos clientes). Sendo assim, existem, em linhas gerais, trés
segmentos distintos no pipeline. O segmento A - B (o input), o segmento B > C (a empresa)
e o segmento C > D (o output). (Crespo, 2002) Vejamos na figura seguinte estes segmentos
com a descricao de algumas ferramentas para a gestao do pipeline.
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Figura 2.5 - O pipeline visto pela empresa produtiva (Carvalho, 2002, p.46, img. adaptada)

2.1 Sistema de identificacdao de produto acabado

Este sistema é caracterizado pela associacao de uma referéncia ao produto e posterior
criacdo de lotes a partir dessas referéncias. A cada um desses lotes é-lhe atribuido um ou
mais Luvs. Estas relacoes estao representadas na figura 2.6.

Releréncia * Lole ¥ Luvw 3

Figura 2.6 - Relacao entre as identificacées do material

Os Luvs sao etiquetas de identificacao, as quais € atribuido um id Unico acompanhado de
um codigo de barras que identifica o conjunto de produtos, contendo a referéncia e o lote
que lhe estao associados bem como a data de criacao.

O fluxo normal das etiquetas Luvs é realizado pela passagem por duas “picagens”
(efectuadas pela leitura de uma pistola de codigo de barras), uma a entrada do buffer de
produto acabado aquando da sua criacdo e uma outra a saida do buffer quando é transportado
para o Operador logistico. Com a primeira picagem é-lhe associado um estado, podendo ser
um de trés ja definidos: “livre”, “bloqueado” ou “a controlar”, por outro lado com a segunda
picagem, para além de ser registada a saida do buffer de produto acabado e consequente
envio de dados para o Operador logistico, é gerado o respectivo guia de transporte.

A divisao dos lotes em Luvs foi implementada pela Bosch Termotecnologia SA
recentemente. Antes com a criacao de um lote, era retirada uma das unidades pelo
departamento de qualidade para realizar a auditoria ao lote, sendo o resto do lote
“congelado” no buffer de produto acabado. Este método de operacdo levava a que se
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originasse grande aglomeracao de produto acabado no buffer, o que nao interessava. Neste
momento, quando é retirada uma unidade de um lote pela qualidade, o lote é dividido em
dois Luvs. E atribuido um Luv a unidade que vai ser auditada e outro ao resto do lote,
podendo ser transportado para o armazém do Operador logistico. Os dois Luvs neste momento
passam para o estado “a controlar”. Se o produto auditado passar nos testes da qualidade, o
Luv passa para “livre”, levando a que as restantes unidades que fazem parte desse lote
também sejam libertas. Caso contrario, se a unidade a auditar nao passar nos testes de
qualidade, os restantes produtos do lote sao automaticamente bloqueados, levando deste
modo a que seja evitada a sobrecarga do buffer.
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Capitulo 3

Caracterizacao dos stocks bloqueados

3.1 Pesquisa do motivo do bloqueio do material

Numa primeira abordagem ao problema decidiu-se realizar uma pesquisa integral a todo o
stock bloqueado nas instalacdes do Operador logistico, para se ter a ideia do valor e volume
totais que este problema atinge.

Nesta pesquisa foram utilizadas duas ferramentas auxiliares essenciais, o SAP>, como
motor de busca de todas as referéncias bloqueadas, e o Microsoft Office Excel, para a
organizacao e estruturacao da informagao recolhida, ja que o SAP apresenta uma op¢do que
permite a exportacao de dados em formato Excel.

Com a ajuda de apenas uma transaccao no sistema SAP, foi permitido filtrar todas as
referéncias que constituem o universo do stock bloqueado, bem como devolver os parametros
da quantidade e valor parcial de cada referéncia.

Apds a exportacao dos dados para uma folha Excel, com posterior estruturacao, foi
interessante e proveitoso realizar uma analise via metodologias ABC, baseada no principio dos
“80-20” (analise de Pareto), em que 20% das referéncias correspondem a 80% do valor total
de stock bloqueado actual e os restantes 80% de referéncias bloqueadas representam apenas
20%. Esta analise foi realizada com o objectivo de observar o impacto econémico, referéncia
a referéncia, do stock bloqueado. Na analise foram considerados trés tipos de referéncias. Foi
arbitrado que as denominadas “A’s” representavam 85% do stock total, as denominadas “B’s”
10% e as restantes 5% eram consideradas referéncias “C’s”.

Finda a analise, conseguiu-se ter a percepcdo das referéncias que apresentam maior
“peso” no valor total do stock bloqueado o que delimita o intervalo de referéncias a

> ERP oriundo da Alemanha. ERP (Enterprise Resources Planning) destinam-se a gestao global dos
diferentes fluxos da empresa aos niveis estratégico, tactico, e operacional. Reline numa base dados
Unica, para diversas entidades e funcoes, todos os dados necessarios para essa gestao (Courtois, Pillet e
Martin-Bunnefous. 2006)
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considerar numa analise inicial. A colocacao do tipo de material associado a cada referéncia
foi também um campo a acrescentar na tabela construida em Excel, ja que se revelou
essencial na identificacdo e na familiarizacdo com os codigos adoptados na designacao das
referéncias.

Continuando a pesquisa sobre o material bloqueado, e sendo este o ponto que mais
interessava nesta fase da abordagem ao problema, foi analisado o motivo de cada referéncia
ser dada como bloqueada no sistema SAP bem como a data de bloqueio. Desde logo, este
tornou-se um ponto crucial no problema pela sua complexidade.

Esta tarefa revelou grandes falhas no sistema de informacao da Bosch Termotecnologia
SA, principalmente na pouca transparéncia da informacao do tratamento destes casos. Foram
muitas as dificuldades encontradas, mas a auséncia da razao de bloqueio, em que nao ha um
campo obrigatério destinado para esse efeito, levou a que ndo fosse encontrada a razao do
bloqueio em algumas das referéncias.

0 caso mais claro dessa auséncia de transparéncia € uma referéncia poder ser bloqueada
através de uma troca de e-mails paralela, em que apenas é colocado num local de
observacoes, a data do e-mail pela pessoa que bloqueia a referéncia, pois o limite de
caracteres é reduzido. Isto levou a procurar-se os colaboradores que realizaram o bloqueio
para conseguir ter acesso a essa informacao. Mesmo tendo consultado os colaboradores
envolvidos no bloqueio, esta tarefa por vezes acabou por se revelar ineficaz, pois alguns dos
e-mails ja haviam sido apagados do sistema, o que levava a um total desconhecimento do
estado do material.

A variedade das referéncias bloqueadas rondava as 150, o que levou a que se optasse pela
analise focada, exaustiva e eficaz das referéncias denominadas como “A’s”, ja que eram as
mais representativas do universo do stock bloqueado.

Em cerca de 47% das referéncias consideradas “A’s” a pesquisa foi inconclusiva. Quanto
ao resto das referéncias foi facultado o motivo do bloqueio bem como o local onde foi
detectada a ndao conformidade com o material. Com a informacao foi completada a tabela
3.1:



Material

Caracterizacao dos stocks bloqueados - 17 -

Tabela 3.1- Lista das referéncias bloqueadas

Frequéncia

Acumulada

ABC

Motivo

Local da
N-C

Data de
bloqueio

Tipo de
material

7-716-463-910 18,59% A Qualidade | Auditoria 06-02-2008 HAWA
7-701-331-664 26,97% A Qualidade | Cliente 2007 GWT
7-700-431-958-P 35,12% A Qualidade | Auditoria 30-01-2006 GWT
7-716-462-925 39,86% A Qualidade | Auditoria 06-02-2008 HAWA
7-713-231-716 43,82% A Qualidade | Auditoria 28-06-2006 GIT
7-703-331-774 47,71% A Qualidade | Cliente 27-03-2008 GWT
7-700-331-971-P 50,59% A N/S N/S 20-03-2006 GWT
7-701-431-660 52,81% A N/S N/S 31-03-2008 GWT
7-713-230-797 54,80% A Qualidade | Auditoria | Data inconclusiva GZT
7-702-331-777 56,77% A Qualidade | Auditoria 28-06-2006 GWT
7-703-331-777 58,24% A N/S N/S 30-06-2006 GWT
7-709-003-627 59,70% A N/S N/S 01-04-2008 HAWA
7-713-230-118 60,91% A Qualidade | Cliente 20-02-2006 GZT
7-713-131-851 62,02% A Qualidade | Auditoria 19-01-2006 GZIT
7-712-244-820 63,12% A Qualidade | Auditoria 09-11-2006 GIT
7-702-331-805 64,17% A Qualidade | Auditoria 23-11-2006 GWT
7-712-231-652 65,19% A Qualidade | Auditoria 21-07-2006 GZIT
7-713-230-810 66,14% A Outros N/S Data inconclusiva GZT
7-713-130-857 67,08% A Qualidade | Auditoria 19-01-2006 GZIT
7-713-130-855 68,02% A Qualidade | Auditoria 19-01-2006 GZIT
7-713-130-856 68,96% A Qualidade | Auditoria 19-01-2006 GIT
7-713-230-744 69,89% A N/S N/S 16-04-2008 GZT
7-719-001-463 70,73% A N/S Cliente 03-04-2008 HAWA
7-713-231-680 71,55% A N/S N/S Data inconclusiva GIT
7-703-431-766 72,36% A Outros N/S 11-04-2008 GWT
7-716-701-144 73,05% A Dano oL 02-04-2008 HAWA
7-713-231-743 73,71% A N/S N/S Data inconclusiva GZT
7-701-311-049 74,37% A N/S N/S 03-04-2008 GWT
7-701-431-606 75,00% A N/S N/S 31-04-2008 GWT
7-713-231-614 75,61% A N/S N/S 25-03-2008 GIT
7-713-230-966 76,22% A N/S Cliente | Data inconclusiva GZT
7-701-431-605 76,82% A N/S N/S 07-04-2008 GWT
7-701-431-653 77,42% A N/S Cliente 02-03-2006 GWT
7-717-300-004 78,01% A Outros N/S 2005/2006 HAWA
7-712-244-817 78,59% A N/S N/S 25-03-2008 GZT
7-712-231-572 79,17% A N/S N/S 25-03-2008 GZIT
7-713-244-813 79,75% A N/S N/S 2006 GZT
7-719-001-465 80,32% A Qualidade Cliente | Data inconclusiva HAWA
7-709-003-203 80,88% A Outros N/S 12-12-2005 HAWA
7-701-331-675 81,44% A N/S N/S Data inconclusiva GWT
7-701-331-702 81,98% A N/S N/S 31-04-2008 GWT
8-707-021-180-9 82,51% A N/S N/S Data inconclusiva | Acessorios
7-717-300-001 82,99% A Dano Cliente | Data inconclusiva HAWA
7-719-001-473 83,46% A Outros N/S 12-12-2005 HAWA
7-702-431-766 83,94% A Outros N/S 12-12-2005 GWT
7-713-230-796 84,39% A N/S N/S Data inconclusiva GZT
7-708-402-011 84,83% A Dano Cliente | Data inconclusiva HAWA




-18 -

3.2 Seleccao dos cluster’s de motivo

A partir da tabela 3.1 sentiu-se a necessidade em definir critérios no sentido de agrupar o
stock bloqueado por causa e consequente tratamento.

Os chamados lotes bloqueados devem-se a varios motivos. Os motivos de bloqueio estao
associados em grande parte a ndo conformidade do aparelho por problemas de qualidade ou
por dano. Para além destes existem outros motivos, como por exemplo os acertos de stock ou
mesmo até o elevado tempo em stock de alguns produtos que leva a que estes se tornem
obsoletos, embora tenham menos impacto no valor total do stock bloqueado.

Com isto sentiu-se a necessidade de criar cluster’s de bloqueio, ou seja, saber onde uma
referéncia é bloqueada, por quem e quem é o responsavel. Para sintetizar estes conceitos e
ideias recorreu-se a construcdao do grafico representado na figura 3.1 que relaciona os
motivos de bloqueio de uma referéncia com o local onde pode ser detectada a nao
conformidade e o hipotético responsavel pela mesma.

Motivo do bloqueio

Problemas de qualidade - — — — — ,— __________ _?
I I
| I
| 1

Damo o — — — L — — ’
| A4
I I I
[ ' [
| ! I
| I I
| l I
|
|
| : N
_~ huditoria o Operaor # Cliente
. . - logistico -
Prodglo .~ & ' Local onde
- P foi detectada
Operador logistica " » P a nao-conformidade
Fomecedor .~ _ __ __ __ __ _ _ _ _ ./ - <
o
Trawsportader »~~ _ . . _./

Responsavel pela nio-conformidade
Figura 3.1 - Distribuicao responsabilidade/local/motivo de bloqueio

No grafico representado anteriormente, estdo assinaladas a negro as combinacdes
possiveis quando a nao conformidade é originada por problemas de qualidade e a vermelho as
combinacdes possiveis quando a ndao conformidade encontrada é relativa a danos do material.
Como é possivel observar nesta distribuicao o bloqueio por problemas de qualidade pode ser
detectado:

e Apos testes na auditoria por responsabilidade da producao.
e Ou, e num cenario nao permissivel, mas nao impossivel, no cliente por
responsabilidade, mais uma vez, da producao.
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Ja quanto ao material danificado, este pode ser detectado:

e Nas instalacoes do Operador logistico, por responsabilidade deste operador
logistico ou entao pelo fornecedor da Bosch Termotecnologia SA, quando entrega
directamente os produtos no Operador logistico. A responsabilidade por um dano
pode ser também atribuida a Bosch Termotecnologia SA apds verificacdo do
material a chegada as instalacdes do Operador logistico.

e Um dano pode ser detectavel no cliente, embora desta vez a responsabilidade
seja do transportador que realiza a entrega do produto ao cliente.

Em primeira analise, e com a ajuda da tabela 3.1, sdao encontrados os dois principais focos
que justificam o grande volume de stock bloqueado. Sao as devolucdes provenientes dos
clientes e o bloqueio de lotes apos auditorias ao produto final. Estes dois focos sao seguidos
pelos danificados pelo Operador logistico, Bosch Termotecnologia SA e fornecedores, embora
estes apresentem um impacto bastante mais reduzido em relacao aos dois primeiros.

Para se ter uma ideia em termos de quantidades, as devolucdes e as reprovacoes na
auditoria representam 88.5% do valor total do stock bloqueado, com cerca de 35.5% e 53%,
respectivamente, enquanto os danos apenas representam aproximadamente 5%. Dados
relativos ao conjunto de referéncias sobre as quais se conseguiu obter a informacdo de
blogueio. As referéncias cujo motivo de bloqueio nao foi facultado foram excluidas da
estimativa realizada.

Ao analisar a lista em termos de volume por tipo de produtos, e mais uma vez focando
apenas as referéncias com maior impacto, denominadas “A’s”, os esquentadores (GWT)
representam 41,1% do volume total, sendo os aparelhos com maior impacto, seguidos dos
produtos HAWA com 34,7% e das caldeiras (GZT) com 23,6 %, e por fim os acessorios ocupando
apenas 0,6% do volume total das referéncias “A’s” stock bloqueado.

Com os dados apresentados anteriormente, as linhas de accao para a solucao do problema
ganham contornos mais especificos na medida em que se sabem os motivos que actualmente
permitem bloquear aparelhos e que representam o maior impacto no sistema global deste
problema. Por outro lado, temos a percepcao do tipo de material que tem maior volume de
stock bloqueado, embora fosse de esperar pois a sua producao diaria na fabrica é bastante
superior comparada com os outros produtos.
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Capitulo 4

Analise dos processos de bloqueio

Neste capitulo apresenta-se a analise que foi feita aos processos de bloqueio e posterior
tratamento em vigor na Bosch Termotecnologia SA. Nesse sentido recorreu-se a construcao de
diagramas swimlane para os modelizar e posteriormente analisar.

4.1 Processo de bloqueio apos auditoria

Como anteriormente foi referido, para a auditoria ao produto final é retirada apenas uma
unidade dos lotes para analise. Em termos globais, actualmente sao realizadas diariamente
auditorias a 4% de todos lotes produzidos, representando uma amostragem considerada
suficientemente segura de modo a que a margem de erro seja quase nula.

Blogueio apos auditoria ao produto
¥,
) /@r% I proibir | Bloquear material
E Analisar produto —deVx—n no sistemlocal”
e
o If i o R -
[=)) ibertar Transferir para o Pedir matenal ao
3 Operador logistico Operador logistico
+ :8
(&3 o
o= Definir retrabalho Material no
o '8 erador logistic
4 =
o

Figura 4.1 - Swimlane “Bloqueio apds auditoria”
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Na figura 4.1 esta representado o fluxo de tratamento do material quando bloqueado apds
ser considerado material proibido pelo departamento de qualidade. E um fluxo composto por
4 actores bem definidos: Qmm (departamento de qualidade), a producao e os departamentos
de logistica Log1 e Log3.

Apos auditoria os colaboradores do departamento de qualidade tém de tomar uma decisao
sobre o produto, afectando desse modo todo o lote. Esta decisao passa por proibir, libertar ou
devolver o lote. Se o resultado da auditoria realizada pelo departamento de qualidade passar
por proibir o lote porque encontrou alguma nao conformidade, este fica automaticamente
blogqueado. Quando o lote é reprovado pela qualidade, é assinalado o registo no sistema
informatico “local” da Bosch Termotecnologia SA, sendo explicada a razdo do bloqueio bem
como assinalado o respectivo driver de resolucao da ndao-conformidade.

Se for decisao da qualidade libertar o lote, este é colocado no stock livre para posterior
expedicao para o cliente, sendo a unidade que foi auditada enviada para junto do restante do
lote.

Agquando de um bloqueio, a producdo consegue consultar no sistema informatico interno
os lotes que ha para retrabalhar e deve fazé-lo de acordo com a data de producao, ou seja,
deve tratar os lotes obedecendo a uma regra de prioridade (FIFO). Este retrabalho é
combinado, com o departamento Log1, responsavel pelo planeamento diario na fabrica, para
que se possa introduzir linhas de retrabalho nesse mesmo planeamento.

Este é o fluxo normal do processo de retrabalho depois do lote quando bloqueado pela
qualidade apos ser auditado. Mas por outro lado existem regras passiveis de excepcdes ja
definidas. Sempre que o Log1 pretender modificar a prioridade deve solicita-lo a producao.
Por outro lado a producado deve, sempre que nao for possivel, retrabalhar o lote no prazo
definido, avisar o Log1. Para além de ter em atencdo esta regra, a producdo deve ter o
cuidado de obter todos os dados necessarios junto de outros departamentos sempre que
necessitar de informacdes, de modo a garantir o retrabalho dos lotes no menor prazo
possivel. Caso o lote se encontre no Operador logistico, a producao deve solicita-lo ao Log3,
pedindo deste modo o material para o seu retrabalho na fabrica.

Para além deste tipo de bloqueio, o departamento de qualidade pode bloquear “por
contencao”, através da criacdo de bloqueios denominados por WDS’s (warehouse delivery
stoppage’s). Estes bloqueios podem ser aplicados a um grupo aparelhos por referéncias de
acordo com varios critérios. Estes critérios podem basear-se em luvs, por lotes, por data de
producao ou até por um componente utilizado em comum que mais tarde se verifica que
apresenta defeito. Cada WDS contém um ID Unico e uma designacao da ndo conformidade em
questao que origina o bloqueio.

De seguida, esta representado, na figura 4.2, a criacdo de um WDS e o tratamento do
material afectado. Os actores deste fluxo s@o os mesmos citados anteriormente.
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Blogueio por WDS
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Figura 4.2 - Swimlane “Bloqueio apds criacao de WDS”

4.2 Processo de bloqueio de materiais danificados

O tratamento do stock bloqueado originado por danos no material, como por exemplo, um
aparelho amolgado/riscado ou mesmo embalagem violada originada por uma queda, é
realizado segundo uma separacao. A separacao € imposta pela entidade responsavel por esse
dano.

Esta separacado traduz-se na atribuicdo de responsabilidade interna do Operador logistico
e por outro lado a atribuicao de responsabilidade ao fornecedor, caso este entregue o
material directamente no Operador logistico, ou da propria Bosch Termotecnologia SA. O
dano nos aparelhos da responsabilidade da Bosch Termotecnologia SA ou do seu fornecedor é
detectado apos verificacdo a entrada das instalacées do Operador logistico.

Quando é registado um bloqueio no SAP, em resposta a um dano causado pelos
colaboradores do Operador logistico, é realizada a avaliagdo técnica ao aparelho. Apos essa
avaliacdo se o stock for considerado apto é colocado no depdsito de stock livre, caso
contrario, assume um de trés destinos. Pode ser considerado desvalorizado, sendo vendido
como tal, e é debitado ao Operador logistico o valor estipulado em contrato. Se o aparelho
tiver reparacdo possivel, é pedido o seu retrabalho, sendo solicitado o seu regresso a Bosch
Termotecnologia SA para as seccoes de retrabalho. Este pedido de retrabalho sé existe caso o
material ndo seja HAWA, pois como nao é material produzido na fabrica, ndo apresenta
capacidades de solucao de retrabalho. Se nado existir solucdo para a nao conformidade, este é
enviado para a sucata. Neste caso, é enviado para o centro de residuos da Bosch
Termotecnologia SA com débito ao Operador logistico conforme contrato estipulado.

Na figura 4.3, esta representado um diagrama swimlane com o fluxo de tratamento apos
deteccdo de um dano da responsabilidade do Operador logistico. E possivel observar nesse
diagrama os actores e as tarefas que compoéem o processo de tratamento dos danificados:
Operador logistico, o departamento de logistica Log1 e o Qmm (departamento de qualidade).
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Figura 4.3 - Swimlane “Dano Operador logistico”

Por outro lado, se a responsabilidade do dano for do fornecedor ou da Bosch

Termotecnologia SA, o fluxo é semelhante, embora, e como é de esperar, os débitos deste

dano sejam cobrados as entidades responsaveis. Este fluxo é equivalente ao descrito

anteriormente para além do facto de ser registado o bloqueio no sistema informatico do

Operador logistico, denominado por WDS. Mais uma vez se recorre a um diagrama swimlane

para se poder observar o que é feito, por quem e com que sequéncia. Os actores sdo os

mesmos do caso apresentado anteriormente, como se consegue observar na figura 4.4.
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Figura 4.4 - Swimlane “Dano Fornecedor/Bosch”
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4.3 Processo de bloqueio apés devolucao

Como ¢é possivel observar na tabela 3.1, surge mais uma fonte de bloqueio de stock com
as devolucbes de clientes, sendo estas originadas por varios motivos: devido a falta de
cumprimento de prazos de entrega, a danos do material originados durante o transporte até
ao cliente ou num pior cenario devido a problemas de qualidade.

Este caso revela uma complexidade um pouco superior aos outros dois fluxos
anteriormente descritos (qualidade apoés auditoria e danificados).

Neste caso, apos verificacdo do estado do material com respectiva percepcao da real
razao da devolucao, por parte do departamento da qualidade, o Log2 informa o Log3 da
decisao sobre a devolucao com a aprovacao do crédito ao cliente e destino final do produto.
Esse destino passa pela venda como desvalorizado, retrabalho ou sucata. De seguida o stock é
bloqueado no SAP, passando a fazer parte da lista de stock bloqueado da Bosch
Termotecnologia SA.

Depois deste bloqueio sao criados novos Luvs para identificacdo do produto, qualquer que
seja o seu destino.

0 processo que se acabou de descrever esta descrito no diagrama da figura 4.5.
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Figura 4.5 - Swimlane “Devolucao”

O pedido para retrabalho das devolucdes e do material danificado é semelhante. O
processo funciona de acordo com um sistema “palete cheia - palete vazia”. Existe um local
definido na producao para este tipo de material bloqueado. Quando a palete de retrabalho
estiver vazia, o Log3 devera solicitar uma palete para retrabalho com consentimento da
producao.

Este pedido é realizado apds recepcao de uma lista cedida pelo Operador logistico que a
envia diariamente para o Log3, surgindo os pedidos de acordo com essa lista. Deste modo nao
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existe um registo no sistema de material a retrabalhar, ao contrario do material que
apresenta defeitos de qualidade na auditoria.

O Log1 cria uma linha no plano apenas para este tipo de retrabalho quando é solicitado o
retrabalho pela producao.

Com a possibilidade disponibilizada para debater este problema entre empresas do grupo
Bosch, visitou-se a fabrica da Blaupunkt, em Braga, de forma a conhecer o processo de
bloqueamento e tratamento dos stocks bloqueados.

4.4 Processo de bloqueio na Blaupunkt (Sinergias Bosch)

Na Blaupunkt, para identificarem o seu material dividem-no em dois tipos de referéncias,
as que apresentam 10 digitos e as que contém 13 digitos. O segundo tipo de referéncias passa
pelo primeiro, ou seja, antes de ter os 13 digitos uma referéncia comeca por ter apenas 10.
Apenas passa para o formato dos 13 digitos quando ja pode ser expedida para o cliente. Até la
nao pode ser levada em conta no planeamento do material para o cliente.

O processo de bloqueio comeca por uma anotacao no estado da referéncia no sistema
SAP. Assim, caso esta ainda esteja nas instalacoes da Blaupunkt garante-se que nao é
expedida para o cliente. De seguida é preenchido um formulario com a ajuda de uma
transaccdo no sistema SAP, sendo também preenchido manualmente o mesmo formulario,
com a indicacdo do registo de bloqueio. Para além deste passo € enviado para todos os
departamentos um e-mail com a informacao de bloqueio da referéncia.

Ha apenas um departamento que pode bloquear as referéncias que é o departamento de
qualidade ao contrario do que se passa na Bosch Termotecnologia SA em que uma referéncia
pode ser bloqueada quer pela qualidade quer pelo Log3, como anteriormente foi visto nos
diagramas swimlane.

O pedido para retrabalho tem em conta a localizacao do material tal como na Bosch
Termotecnologia SA. Caso o material ainda esteja nas instalacoes da Blaupunkt a producao
junto da qualidade trata de retrabalhar o material. Caso esteja ja fora das instalacdes da
empresa o departamento de logistica é responsavel por trazer o material de volta para a
producao. Desde logo o facto de a empresa possuir o armazém de expedicdo nas suas
instalagdes é uma enorme vantagem na medida em que o material estara disponibilizado na
quantidade pretendida com maior brevidade para o seu retrabalho.

Esta representado na figura 4.6 o diagrama que sintetiza o processo descrito
anteriormente.
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Figura 4.6 - Swimlane “Bloqueio Blaupunkt”
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Capitulo 5

Analise e validacao de propostas

Devido a necessidade de reduzir o valor actual de stock bloqueado e de alertar todos os
departamentos envolvidos acerca dos nUmeros referentes ao problema, recorreu-se a
realizacao de um workshop de modo a expor e debater estes resultados.

Foram apresentados os dados recorrendo a um ficheiro Excel de modo a transmitir da
melhor forma a situacao actual do problema. A primeira folha apresentava todas as
referéncias que no momento se encontravam no estado bloqueado. Essa tabela continha uma
analise ABC as referéncias, em tudo semelhante a tabela 3.1, contudo optou-se pela adicao
dos valores que cada uma das referéncias representava ja que essa informagdo neste caso
pode ser transparente entre os colaboradores da Bosch Termotecnologia SA.

A segunda preocupacdo, na preparacao deste workshop, foi a avaliacao por data de
bloqueio das referéncias. As referéncias que constavam nesta lista ha mais tempo, ou seja,
referéncias que tinham sido recorrentes durante as Gltimas semanas que antecederam o
evento, foram apresentadas de modo a serem alvo de especial analise. Estas referéncias
representavam cerca de 59,4% do valor total do stock bloqueado. Era importante conhecer
apos verificacdo desta lista o porqué dos materiais continuarem bloqueados sem que se
tomasse qualquer ac¢ao correctiva em relacao aos mesmos.

O redesenho do processo de pedido de material ao Operador logistico foi outra accao
apresentada aos departamentos presentes de modo a obter feedback construtivo que
ajudasse na implementacao de uma nova aplicacao.

5.1 Redesenho do processo apds bloqueio de stocks

Durante o workshop discutiu-se a melhor forma de tratamento deste tipo de material

chegando a 4 accdes principais a implementar, descritas na tabela 5.1:
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Tabela 5.1 - Lista das novas ac¢des a implementar no processo (Fonte: Intranet Bosch)

N.° Dg t,a .de Accao/Decisao Pessoa Responsavel
inicio
1 21-Abr-08 Reuniao mensal de acompanhamento LOG3/José Barbosa
2 21-Abr-08 Disponibilizacao semanal da lista de LOGB/Caparina
bloqueados Choupeiro
3 21-Abr-08 Incluir, na lista, coluna com data de bloqueio LOG3/José Barbosa
4 21-Abr-08 Tratamento dos 10+ LOG1

Definiu-se que iria existir uma reuniao mensal de acompanhamento do estado actual da
lista de bloqueados, de modo a evitar que houvesse novamente esquecimento deste tipo de
material presente no Operador logistico bem como o acompanhamento do estado das acgoes
determinadas.

Em parte, a auséncia de informacdao que os outros departamentos tinham era o maior
factor de descuido do tratamento deste material. Uma boa gestao visual do problema pode
ser a chave do sucesso para a sua resolucao. As accoes sao acompanhadas recorrendo a uma
ferramenta simples mas eficaz para o planeamento e controlo das mesmas, o PDCA. Delineia
accoes sobre cada referéncia bem como sobre os actores desse processo. Estes tém uma
melhor percepcao da evolucao do stock bloqueado e da evolucao do volume total com a ajuda
da seccao control da ferramenta.

Sao convocados os departamentos envolvidos no processo, a qualidade e os dois
departamentos de logistica, Log1 e Log3. Com a reunido mensal sdo analisados os casos
“pendentes”, de modo a fazer um controlo das accées correctivas estabelecidas, definindo o
status actual de cada uma. Estas reunides permitem que haja um excelente e proveitoso
feedback entre todos os departamentos envolvidos, levando a melhorias significativas no
processo global.

A lista é obtida através da exportacao semanal do SAP de todo o stock bloqueado para um
ficheiro em formato Excel. Seguidamente, esse ficheiro é organizado e estruturado segundo
uma analise ABC, com respectiva data de bloqueio, a entidade que o bloqueou e o motivo do
bloqueio. Posteriormente € fornecida ao Log1, entidade que ira dar solucdo ao a referéncia
bloqueada. Esta solucao tem o envolvimento de outros departamentos se assim o exigir. Um
exemplo dessa envolvéncia entre departamentos é quando a solucao passa pelo retrabalho do
material, em que o Log1 analisa, com a producado, a possibilidade de acontecer ou nao o
retrabalho bem como a disponibilidade do retorno do material as células de producao.

Embora numa primeira analise, como anteriormente foi referido, fosse pensado que era
de maior interesse centrar as atencoes sobre nas referéncias que se encontravam ha mais
tempo bloqueadas, optou-se pelo tratamento do top 10 das referéncias “A’s”, ou seja, as
referéncias que dao o input com maior impacto na lista.
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Esta lista fornecida semanalmente ao Log1 esta em constante modificacdo, ja que estdo
sempre a ser a ser auditados novos lotes, originando o bloqueio de novas referéncias. Apesar
de o seu tratamento ser rapido, continuam a surgir no ficheiro exportado do SAP.

Desta forma espera-se que haja um maior controlo sobre as unidades bloqueadas, ja que
as que nao apresentam uma solucdao imediata e tém grande impacto no valor total de
referéncias bloqueadas serao sempre enviadas para analise do Log1 no ficheiro, sendo
realcadas por esse mesmo facto.

No caso dos aparelhos bloqueados apos verificacdo na auditoria, o processo continua a
seguir os mesmo passos, com o bloqueio no sistema “local” da Bosch Termotecnologia SA pelo
departamento de qualidade, onde é despoletado um aviso desse bloqueio, sendo colocado o
respectivo driver de resolucdo para a producdo o poder retrabalhar. No caso do lote ja se
encontrar no Operador logistico tera de ser pedido o seu regresso a fabrica para a producao
dar seguimento ao retrabalho, tarefa da responsabilidade do Log3.

Assistimos neste caso a um fluxo de entrega de responsabilidade entre os actores
intervenientes no processo, caso tipico de um modelo “hands-off”.

Passamos a ter um modelo do tipo apresentado na figura 5.1.

Fluxo apos workshop
— Dafinir solugdo ac
g’ matenal
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o | [ Exportar e fratar ) .
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o
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S N
= oL? lote
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Figura 5.1 - Swimlane “Bloqueio apos Workshop”
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5.2 Redesenho tendo como suporte um sistema informatico

Outro ponto discutido neste workshop foi o processo de pedido de material ao Operador
logistico, no qual foi possivel encontrar lacunas no sistema de informacdo da Bosch
Termotecnologia SA. Desde logo o processo se mostrou bastante complexo, com tarefas sem
valor acrescentado, revelando-se uma fonte de desperdicio de tempo e dinheiro.

Pedido antes aplicacgao
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e Pedir material  —
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Envio de e-mail com
a informagio de

Envio de e-mail
com n® informatico

Envio de e-mail
com os dados do

material da requisigao chegada do matenal

Figura 5.2 - Swimlane “Pedido antes da aplicacao Web”

O diagrama, visivel na figura 5.2 é composto por trés actores e tem o fluxo descrito
anteriormente, no qual se consegue verificar a passagem de responsabilidade entre actores,
bem como os timings de envio de e-mails que sao trocados entre os mesmos.

O processo inicia-se pelo envio de um e-mail para o Log3 com a informacao dos lotes que
necessitam de ser devolvidos a producao para poderem ser retrabalhados. Desde logo esta
informacao enviada por e-mail peca por nao se apresentar num formato standard, uma vez
que em determinadas alturas € indicado o lote e em outras o Luv, o que dificulta a tarefa da
pessoa que ira efectuar o pedido ao Operador logistico.

Para além deste problema ha ainda outro referente a auséncia de informacdo da
localizacao do lote. Como o lote como se encontra dividido em Luvs, inicialmente a
preocupacao da pessoa que efectuou o pedido centra-se na sua localizacao, pois pode um dos
Luvs estar ainda na Bosch Termotecnologia SA e o outro no Operador logistico, ou entdo os
dois ja estarem no Operador logistico. Se desde logo nesta informacdo proveniente da
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producao apenas constasse o Luv, a tarefa ao Log3 era bastante facilitada, ja que desta forma
nao perdia tempo na localizacao dos mesmos.

0 pedido feito ao Operador logistico é realizado através a uma requisicao feita numa
transaccao do sistema SAP. Nesta transaccao apenas € introduzido o Luv e a quantidade do
lote a requisitar. Ao registar a informacao, a requisicao € enviada directamente para o
Operador logistico.

Apds a realizacdo da requisicdo do material no sistema SAP, é enviado outro e-mail, desta
vez para o Operador logistico, que geralmente tem uma estrutura fixa, com o id da
requisicao, com o material em questdo e com a janela horaria que convém a producao para o
regresso do material a Bosch Termotecnologia SA.

Para observar se o material ja retornou as instalacdes da Bosch Termotecnologia SA
recorreu-se uma vez mais a uma transaccao do sistema SAP. Utilizando esta aplicacao
conseguimos confirmar informaticamente se o material ja foi enviado. A partir desta
confirmacao o material tera de ser colocado informaticamente, através do SAP, no buffer de
produtos que regressam a producao.

Na Gltima tarefa do processo sera entregue para retrabalho o lote em questdo. Desta vez
tera de se recorrer ao sistema “local” da Bosch Termotecnologia SA. Apenas com uma Unica
aplicacao deste sistema é permitido realizar essa tarefa.

Apds ser entregue para retrabalho é enviado um e-mail com essa informacao a producao
bem como ao Log1, de modo a que este possa registar o lote, numa linha, no plano de
producao diaria podendo posteriormente a producao dar continuidade ao processo.

Ha grandes lacunas neste processo. Uma € a auséncia de um sistema de informacao que o
sustente. Nao ha um registo do material pedido, de quem efectuou o pedido ou quando
efectuou. Outra é a quantidade de e-mails trocados entre os actores levando a um excesso de
informacao que por vezes se torna redundante. O registo das requisicées é efectuado nos e-
mails trocados, ou seja, quando surge um novo pedido o responsavel do Log3 imprime o e-
mail e coloca nessa impressao toda a informacao relativa ao processo. Isto leva a que mais
tarde a consulta dos dados de um pedido se revele morosa ou até impossivel de encontrar.

Recorreu-se uma vez mais a um diagrama swimlane, para modelar e analisar a situacao do
processo de pedido de material ao Operador logistico apds implementacdo do suporte
informatico (figura 5.3).
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Figura 5.3 - Swimlane “Pedido apés aplicacao”

Comecemos pelo pedido do material que é feito ao Log3 pelo requisitante. E um pedido
realizado por e-mail com o conhecimento de apenas duas pessoas sem qualquer registo a nivel
do sistema informatico do pedido. Se houver uma base de dados que armazene esta
informacao, o pedido ndo se limita a restricdo dessas duas pessoas bem como toda a
informag&o passara do papel para um registo informatico.

Posteriormente, o Log3 faz o pedido ao Operador logistico através de outro e-mail
contendo a requisicdo que se necessita. Este envio é precedido de uma requisicao registada
no sistema SAP, a qual é posteriormente enviada para o Operador logistico quando criada no
SAP.

0 Operador logistico, apos envio do material, introduz a informacao (a nivel informatico),
que sera visualizada posteriormente no SAP da Bosch Termotecnologia SA assim que chegar o
material ao buffer das devolucdes, ou seja, em nada estas duas tarefas serao alteradas.

Assim que o material chega, fisicamente, ao buffer das devolucdes, o Log3 tera de dar
entrada informaticamente no sistema interno da Bosch Termotecnologia SA do material nesse
mesmo buffer e colocar o lote disponivel para retrabalho, avisando o requisitante desse
facto. A partir deste momento da-se por concluido o processo de pedido para retrabalho do
lote para o Log3, ndao sendo necessario o envio do Ultimo e-mail ja que o status do pedido na
aplicacao assumira o valor “finalizado”.

Prop0s-se a construcdo de um sistema de informac&o sustentado por uma base de dados,
com acesso Web, de modo a que todos os utilizadores tenham conhecimento da evolucao do
processo em tempo real, ou seja, um registo personalizado do material requisitado.

Com esta medida, o niumero de e-mails enviados entre actores seria reduzido,
prescindindo da Ultima tarefa do processo, ja que o requisitante consegue ter conhecimento
do estado do seu pedido via aplicacao Web.
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Capitulo 6

Implementacao do sistema de
informacao

Uma das propostas para o melhoramento do processo global do tratamento do stock
bloqueado passou pela construcao de um sistema de informacao para suporte do processo de
pedido de retorno de material ao Operador logistico.

6.1 Definicao da base de dados

O primeiro passo para o desenvolvimento do sistema de informacao passou pela
construcao de uma base de dados. Para o sucesso desta tarefa comecou-se por estabelecer o
modelo “Entidade-Associacao”, de modo a identificar claramente todos os objectos com
existéncia independente no sistema, bem como a existéncia de relacdes entre eles. O modelo
“Entidade-Associacao” assumiu a disposicao representado na figura 6.1.
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Figura 6.1 - Modelo “Entidade-Associacao” da base de dados

Como se verifica no modelo, este apresenta 7 entidades. A “pedido”, a “motivo”, a
“status”, a “user”, a “tipouser”, a “departamento” e a “ccuser”.

Cada entidade é caracterizada por um conjunto de propriedades, as quais se da o nome
de atributos da entidade. Os atributos ndo sdao nada mais do que os parametros que o
utilizador ira atribuir a cada identidade que serdo armazenados na base de dados. Cada uma
das entidades tem um Unico atributo que a identifica, a chave primaria. (Faria, 2007)

Seguidamente, serao apresentadas em detalhe cada uma das entidades bem como a razao
da sua inclusao na base de dados.

A entidade “pedido”, como o proprio nome elucida refere-se aos valores a serem
considerados aquando da realizacao de um pedido do utilizador. Como atributos apresenta
“pedidolD” (chave primaria que contém a identificacao do pedido), “requi” (o utilizador que
ira realizar o pedido para retrabalho), "deprequi” (departamento do utilizador), “ccrequi” (o
centro de custo do utilizador), “motivo” (a razdo pela qual o material é pedido), a
“datapedido” (data em que o pedido foi realizado), “datafinal” (data em que o material
chega as instalacdes da Bosch Termotecnologia SA), “numrequisicao” (nimero informatico da
requisicao devolvido pelo sistema SAP), “status” (o estado em que se encontra actualmente
do pedido) e por fim a identificacdo do material com a quantidade pretendida através dos
atributos “ref1”, “lot1”, “luv1” e “qt1”.

Na identificacdo do material apenas foram representados os quatro atributos
referenciados anteriormente, mas seria necessarios mais atributos semelhantes, de forma a
poder oferecer-se ao utilizador a opcao de com um sé pedido ter a oportunidade de requisitar
varias referéncias. Logo, a entidade “pedido” continha os atributos “ref2”, “lot2”, “luv2”,
“qt2”, “ref3”, “lot3”, “luv3”, “qt3”, ... “qt10”. Como no formulario idealizado sao colocadas
10 linhas para o pedido de 10 itens, dai ser indicado até ao atributo qt10.
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A entidade “motivo” foi incluida devido a necessidade e conveniéncia revelada pela Bosch
Termotecnologia SA em apresentar para além de pedidos para retrabalho, a oportunidade de
poder realizar pedidos para testes de qualidade
ou até amostragens a clientes. Desta forma, e motivolD descricao
como a complexidade era pouca, decidiu-se 1 retrabalho
acrescentar ao sistema de informacao esta
opcao. Tem como atributos o “motivolD” (chave
primaria que contém a identificacdo do motivo)
e “descricao” (texto descritivo da razio do  Tigura 6.2 - Valores possiveis para a

entidade “Motivo”
pedido).

Devido aos motivos ja assumirem valores
definidos, levou a que na entidade “Motivo” no atributo “descricao”, fossem adicionados 3
valores ja definidos, “retrabalho”, “teste” e “amostragem”, como nos indica a figura 6.2.

A entidade “user” refere-se ao utilizador que realiza o pedido. Tem como atributos
“userID” (primaria que contém a identificacdo do utilizador), “nome” (como a prépria
designacao do atributo indica é o nome do utilizador), “dep” (departamento ao qual o
utilizador pertence), “ccuser” (centro de custo do utilizador), “password” (password de
validacao na entrada do utilizador na aplicacao Web) e “permissao” (o tipo de permissao que
apresenta o utilizador na aplicacao Web).

A entidade “Departamento” representa os departamentos que existem no Bosch
Termotecnologia SA aos quais serao associados os utilizadores que realizam pedidos. Tem
como atributos “IDdep” (primaria que contém a identificacdo do departamento) e “descricao”
(é o nome do departamento).

A entidade “CCusto” é o centro de custo do departamento do utilizador que realiza o
pedido. Tem como atributos “IDccusto” (primaria que contém a identificacdao do centro de
custo), “descricao” (€ o nimero do centro de custo) e “dep” (departamento ao qual pertence
o centro de custo).

Na aplicacdo Web apresenta a distincao de dois tipos de “User”. Um que funcionara como
o administrador da aplicacao e um outro que passa por um utilizador comum da aplicacao.
Deste facto proveio a necessidade de criacao de uma entidade, “Tipouser”, que apresenta
como atributos “IDpermissao” (chave primaria que contém a identificacdo da permissdao de
cada tipo de utilizador) e a “descricao” (nomo do tipo de permissao).

Como ja existem dois tipos de utilizadores

2 amostragem
3 testes

o ' ] IDpermissao descricao
definidos, levou a que na entidade “Tipouser” no 1admin
atributo “descricao”, fossem adicionados 2 valores, o
2 utilizador
“admin” e “utilizador” como se observa na figura 6.3. Figura 6.3 - Valores possiveis para

3 [{3 3 ”
A entidade “status” permite acompanhar a situacao a entidade “Tipouser

actual do pedido. Tem como atributos “statusID” (chave
primaria que contém a identificacdo do estado actual do pedido) e a “descricao” (texto
descritivo da estado).

Como o estado actual do pedido ja apresenta statuslD descricao
valores definidos, levou a que na entidade “Status” no Lincompleto
atributo “descricao”, fossem adicionados 3 valores, 2 finalizado

3 anulado

“incompleto”, “finalizado” e “anulado” como se pode

observar na figura 6.4. . .
Figura 6.4 - Valores possiveis para

a entidade “Status”



- 38 -

No modelo “Entidade-Associacdao”, uma referéncia ndo referencia directamente uma
outra, o que leva a que seja necessario estabelecer associacoes entre entidades (Faria, 2007).
Cientes de tal caracteristica do modelo estabeleceram-se as associacdes necessarias
caracterizadas pelo seu nome, entidades que nela participam e atributos.

Na associacao “MotivoDoPedido”, as entidades que nela participam sao a “Motivo” e a
“Pedido”. A chave primaria da entidade “Motivo” esta directamente relacionada com o
atributo “motivo” da entidade “Pedido”. A relacdo, representada na figura 6.5, que ha entre
estas duas entidades é de 1:N (Motivo:Pedido), ou seja, para um motivo podem existir varios
pedidos.

pedido
¥ pedidelD
requi
deprequi
motivo corequi
% motivelD motive
descricac datapedido
datafinal
numreguizican
refl
status
lot1
w1
gt1

Figura 6.5 - Associacao “MotivoDoPedido”

Na associacao “UserDoPedido” as entidades que participam nesta associacao sao a
entidade “User” e a “Pedido”. A chave primaria da entidade “User” esta directamente
relacionada com o atributo “requi” da entidade “Pedido”. A relacao, representada na figura
6.6, que ha entre estas duas entidades é de 1:N (User:Pedido), ou seja, para um utilizador
podem existir varios pedidos.

pedido
% pedidolD user

requi = 2 % userD
depregui nome
corequi dep
motivo couser
datapedido password
datafinal permizsac

numrequisicac
refl

status

lot1

luvd

gt1

Figura 6.6 - Associacao “UserDoPedido”
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Na associacao “PermissaoDoUser” as entidades que participam sao a entidade “User” e a
“Tipouser”. A chave primaria da entidade “Tipouser” esta directamente relacionada com o
atributo “permissao” da entidade “User”. A relacéo, representada na figura 6.7, que ha entre
estas duas entidades é de 1:N (Tipouser:User), ou seja, para uma permissao podem existir
varios utilizadores.

s !

user tipouser
% userD = ? IDpermizsac
nome descricac
dep
ccuser
password
permissao =

Figura 6.7 - Associacao “PermissaoDoUser”

Na associacao “DepartamentoDoUser” as entidades que participam sao a entidade “User”
e a “Departamento”. A chave primaria da entidade “Departamento” esta directamente
relacionada com o atributo “dep” da entidade “Departamento”. A relacao, representada na
figura 6.8, que ha entre estas duas entidades é de 1:N (Departamento:User), ou seja, para um
departamento podem existir varios utilizadores.

s ™

user departamento
? userD i 7 Ddep
noms descricao
dep
CCUSEr
passwaord
permisgao

Figura 6.8 - Associacao “DepartamentoDoUser”

Na associacdao “CCustoDoDepartamento” as entidades que participam sao a entidade
“Ccusto” e a “Departamento”. A chave primaria da entidade “Departamento” esta
directamente relacionada com o atributo “dep” da entidade “Ccusto”. A relacao,
representada na figura 6.9, que ha entre estas duas entidades é de 1:N
(Departamento:Ccusto), ou seja, para em um departamento podem existir varios centros de
custo.
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departamento ccusto
: 1 :
i IDdep ¥ Dccusto
descrican descrican
DO
dep

Figura 6.9 - Associacao “Departamento-Ccusto”

Na associacao “CCustoDoUser” as entidades que participam sao a entidade “Ccusto” e a
“User”. A chave primaria da entidade “Ccusto” esta directamente relacionada com o atributo
“ccuser” da entidade “User”. A relacao, representada na figura 6.10, que ha entre estas duas
entidades é de 1:N (CCusto:User), ou seja, para cada centro de custo podem existir varios
utilizadores.

s a1

user . ccusto
¥ userD % Dccusto
nome descricac
dep dep
L& % ]

CCuser
password
permis=ac

Figura 6.10 - Associacao “CCustoDoUser”

Com o modelo “Entidade-Associacdao” construido bem como as associagdes entre entidade
definidas passa-se para a fase da construcao da aplicacao Web do sistema de informacao. O
tempo disponibilizado revelou-se insuficiente para a programacao da aplicacao Web. Por
direitos contratuais do grupo Bosch com a Microsoft foi exigido que esta fosse construida em
linguagem “aps”. Por isso, para a aplicacdo Web decidiu-se por apenas apresentar
screenshots das interfaces idealizadas, ja que nem todas foram implementadas.
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7.2- Definicao da aplicacdao Web

Comecemos pela pagina de apresentacado da aplicacao.

CFHome - Mozilla Firefox
Eile  Edt Yiew Higtory Bockmarks Tooks Help
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(& Most visked | "] locahost - faplicasSoj

Transferéncias de Betz para Bosch

e Bem-vindo a aplica¢ao de pedido para
o retrabalho

01-06-2008

Aplicagdo desenvolvida por LOG3

Figura 6.11 - Pagina de apresentacao da aplicacao Web

A pagina inicial assumird o aspecto da figura 6.11. Na pagina é disponibilizado ao
utilizador a oportunidade de se registar, caso seja a primeira vez que utiliza o servico, ou
entao caso ja esteja registado na base de dados pode proceder a validacédo da sua conta.

Analisando primeiro o caso do utilizador aceder pela primeira vez a aplicacao, este tera
de proceder ao registo acedendo através da hiperligacao “Novo Registo” situada na coluna
esquerda. Assim que o utilizador escolher essa opcao é-lhe pedido que preencha os campos
“Nome”, “Departamento” e “Centro de custo”, conforme a figura 6.12 nos mostra.
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Figura 6.12 - Pagina de registo de um novo user

A pagina que se encontra em cima permite a realizacdo de mais duas acg¢des para além de
submeter os dados do novo utilizador. Uma que passa por um botao que limpa os textos das
textbox’s e a outra uma hiperligacdo que permite retornar a pagina de apresentacdo da
aplicacdo. Apos premir o botdo para submeter dados a aplicacdo é executada a “action” do
formulario executando a pagina de validacao do registo. Esta pagina de validacdao executa
uma query insert a tabela “User”, inserindo os atributos “nome”, “dep” e “ccuser” os valores
das textbox’s anteriormente preenchidas.

Para além desta insercao a pagina |kl e, Efimf-
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Transferéncias de Betz para Bosch

outros atributos da tabela “User” ao
ser realizada a query insert. Sera
posteriormente enviado por e-mail ao
utilizador o valor da password.
Efectuando o registo com sucesso,
sera devolvida uma pagina,
semelhante a da figura 6.13,
retornando a pagina inicial clicando
na hiperligacao “Ok”. b

Aplicagéo desenvolvida por LOGT

Figura 7.13 - Pagina confirmacao de registo
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Voltando para a pagina inicial encontramos a outra hiperligacdo. Esta permite ao
utilizador validar a sua conta, de modo a conseguir entrar na aplicacao para a realizacao de
pedidos, ou seja, no servico que realmente lhe interessa.

Existe uma distincao ao executar o botao “submeter” os dados estando relacionado com a
permissao do utilizador que faz a validacdao na pagina representada na figura 6.14. Esta
permissao vai influenciar a session que sera aberta. A entidade “TipoUser”, como o modelo
“Entidade-Associacao” nos indica, admite um de dois valores na permissao, “administrador”
ou “utilizador”.

I Mransferencias de Betz para Bosch- E @ E
File Edit ‘iew History Bookmarks Tools Help
@ - C Gy |1 v -Gl »

2] Most Visiked |_] localhost - faplicagdol

Home Iome:

Password: Confirmar Limpar

Done

Figura 6.14 - Pagina de validacao dados do user

Com a session aberta, independentemente do tipo de utilizador que tenha validado a sua
entrada, € permitido ao “User” registar um novo pedido na base de dados, bastando
preencher o formulario auxiliar.

O formulario do registo do pedido ira apresentar o formato representado na figura 6.15.
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Introduza o seu pedido

Requisitante: Departamento: Centro de custo:
Requisicao (SAP)

Mlotiva

O Amostragem
O Retrabalho
OTestes

]@| JLote Lo |§|
’@| |Lote JLov |§|
’@| |L0te |LUV |§|
’@| |Lote |LUV E|
’@| |Lote |LUV |a|

| |
| |
| |
'
]@| JLote: | v | E|
| |
| |
| |
| |

Rt | JLote |Luv o |
Rt | JLote |Luv for |
Rt | JLote |Luv o |
[Re | |Lote JLov o |
Data de Pedido: 10-06-2008 Data de Entrega:

Confirmar

Limpar valores

Figura 6.15 - Formulario da aplicacdo Web

Serdo automaticamente preenchidos os trés campos com os atributos referentes ao
requisitante que se encontra com a session aberta, para que seja garantido que no pedido
sejam introduzidos os valores do user que abriu a session.

Sao disponibilizadas dez linhas a sua disposicao para que possa preencher com o material
a requisitar. Cada linha é composta por 4 textbox’s onde se coloca a referéncia do produto
bem como o seu lote e Luv, caso o utilizador queira especificamente um lote ou um Luv dessa
referéncia. Deve sempre indicar o Luv caso tenho acesso a essa informacao.

SO0 o0 “User” com permissao de “administrador” tera acesso a escrever nas textbox’s
referentes a “Requiscdo (SAP)” ja que é um valor que so6 é devolvido apos realizacdo de
transaccao no SAP e na textbox “Data de Entrega” ja que so ele sabe quando o material
chegou a Bosch Termotecnologia SA. Ao ser preenchido o valor do atributo da “Data de
Entrega”, o atributo “status” da entidade “pedido” com o “pedidolD” em causa, passara a
assumir o valor “finalizado”.

Avaliando a pagina da lista de pedidos pendentes temos dois cenarios. Caso apos
validacao da session, esta ser referente a um “User” do tipo “administrador”, a pagina que
ira aparecer tera o aspecto da figura 6.16. Uma lista de pedidos pendentes de todos os
utilizadores com o “pedidolD”, o requisitante, a data de pedido e o motivo que originou o
pedido.
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Aplicacéo desenvolvida por LOG3

Figura 6.16 - Pagina com os registos “pendentes” na base dados (caso administrador)

O “User” consegue observar nesta pagina todos os pedidos de material ao Operador
logistico que estdo com o “status” igual a “incompleto”. A lista é devolvida apds uma
interrogacdo do tipo select a base de dados, na entidade “pedido” com a restricao do
atributo “status” ser a “incompleto”.

De modo a oferecer ao utilizador a possibilidade de filtrar a consulta dos pedidos
pendentes da base de dados, estarao disponibilizadas uma combobox onde pode escolher o
nome do requisitante e um radiogroup onde selecciona o tipo de pedido em questdo. Apos
pressionar o botao “Pesquisar” este realiza uma “action” que passara por uma interrogacao
select a base de dados de uma query com as restricoes colocadas.

0 “administrador” apds verificacao da lista de pedidos pendentes que existe na base de
dados consulta o material a ser requisitado em casa pedido. Para este ter acesso directo ao
formulario criado pelo requisitante, na coluna “Nimero” na tabela da figura 6.16 encontra o
“pedidolD” de cada pedido. Ao clicar no numero, é aberta uma nova hiperligacdo com o
formulario da figura 6.15, sendo preenchidos com todos os atributos do pedido desse
“pedidolD”.
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Quando finalizado todo o processo de transferéncia de material do Operador logistico para
a Bosch Termotecnologia SA o “administrador” preenche o atributo “datafinal” directamente
na textbox do formulario referente a data de entrega, alterando o valor “status” da entidade
“pedido” para “finalizado”. A partir deste momento o pedido desaparece da pagina de
pedidos pendentes passando para a pagina do “historico dos pedidos”.

Para além de uma pagina com pedidos “pendentes” existe uma pagina com o “historico”
de todos os pedidos. A pagina “Historico de pedido”, representada na figura 6.17, é a pagina
onde sao colocados todos os registos da base de dados que tém o valor do atributo “status”
igual a “finalizado”. Em tudo igual a lista de pedidos pendentes é realizada uma query select
de consulta a base de dados na entidade “pedido” embora agora com a restricdo do atributo
do “status” ser igual a “finalizado”.

E disponibilizado mais uma vez ao “User” um filtro personalizado, como na figura 6.17 é
representado, com a ajuda de uma combobox e de um radiogroup a pessoa que realizou o
pedido e o tipo de pedido em questdo, respectivamente. Para além destas duas restricoes é
acrescentada uma outra restricao com duas textbox’s onde se colocam duas datas, uma para
colocacao de um valor inferior e uma outra de um valor superior delimitando assim um
intervalo temporal.

File Edt Yiew History Bookmarks Tools  Help

Q- cxald J

| &) Most Visited d localhost - faplicagéof

Transferéncias de Betz para Bosch

Lista de pedidos pendentes
JoBo v

De:
Até:

® Retrabalho

i pedido O Amostragem
Pedids penres O Testes

I Nimero [ Requisitante I Data Pedido [ DataEntrega
B oo [15-05-2008 [16-05-2008
B oo [16-05-2008 [17-05-2008

15 [sivia [16-05-2008 [17-05-2008
T Aplicagéo desenvolvida por LOG3

Done

Figura 6.17 - Pagina com o histoérico dos registos da base de dados (caso administrador)

Ao longo da demonstracao da aplicacao foi demonstrado como seria o aspecto das paginas
do ponto de vista de um “User” do tipo “administrador”, mas por outro lado temos o caso do
“User” ter permissao de “utilizador”. O aspecto das paginas em tudo é semelhante a das que
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tém permissao de “administrador” embora contenha restricdes, que foram sendo reveladas ao
longo da explicacdo referida atras. Resumindo, nos pedidos pendentes e no historico dos
pedidos o “User” do tipo “utilizador” apenas podera visualizar os pedidos que foram
realizados por ele. O registo de um pedido é igual ao de um “administrador” com a excepcao
do acesso as textbox’s mencionadas, ficando por outro lado essa tarefa entregue ao
“administrador”, funcionando como o owner do processo.

A partir da validacao na aplicacao, sempre que o utilizador pretender pode encerrar a
session pressionando o botdo “Logoff” presente em todas as paginas.
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Capitulo 7

Resultados e situacao actual

7.1 Resultados obtidos apés a implementacao das propostas

Um dos objectivos deste projecto, com especial interesse para a Bosch Termotecnologia
SA, passava pela reducao em cerca de 80% do valor total do stock bloqueado. Este valor
sofreu uma reducao de 46,53 % na primeira semana, resultado que nada teve a ver com as
rotinas e redesenho de processo implementado. O problema foi corrigido apenas por uma
accao pontual, solucao que nao se encaixa nos limites do projecto.
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Figura 7.1 - Evolucao do valor total do stock bloqueado
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Com o redesenho do processo o valor do stock bloqueado teve, globalmente, um
comportamento oscilatério, como podemos observar no grafico apresentado na figura 7.1.
Contudo, o ultimo registo retirado do sistema SAP, foi inferior ao registado no inicio do novo
processo, o que foi positivo. Registou uma descida na ordem dos 32,9% do valor encontrado
aquando do inicio do novo tratamento de dados, sendo um bom indicio da redefinicao do
processo.

Por razodes de reserva de informacao da Bosch Termotecnologia SA nao foi possivel colocar
a analise dos valores em relacdo a evolucdo econdémica do stock bloqueado bem como da
evolucao do volume total, embora seja perceptivel com a ajuda do grafico na figura 8.2, em
termos gerais, quais os resultados alcancados.
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Figura 7.2 - Evolucao do volume total de stock bloqueado

A variacao registada no grafico da figura 7.2 deve-se em parte a politica do departamento
de qualidade no que toca aos aparelhos de energia solar. Uma politica que se baseia na
producao e consequente bloqueio dos aparelhos. Este bloqueio esta associado a necessidade
de verificacao do material para assegurar que nao seja facturado com consequente envio para
o cliente.

O pico registado no grafico anterior esta relacionado com o facto de este avaliar
globalmente o volume de stock bloqueado, considerando desde um painel solar até a uma
simples peca de substituicao.

Logo, sentiu-se a necessidade de analisar em detalhe este indicador e avaliar os dois
principais tipos de materiais produzidos pela Bosch Termotecnologia SA: os GWT’s
(esquentadores) e os GZT’s (caldeiras). Isto porque as accoes correctivas da solucao para este
tipo de aparelhos, quando bloqueados, tém uma brevidade maior ja que os colaboradores
conhecem perfeitamente as caracteristicas dos aparelhos.
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Figura 7.3 - Evolucao da quantidade de GWT ‘s e GZT’s

A partir da analise do grafico representado na figura 7.3 apercebemo-nos da existéncia de
uma reducdo consideravel no volume de GWT’s bloqueados, que passa para menos de metade
do seu valor inicial. Este resultado é o exemplo mais significativo da melhoria do processo.

Outro apontamento a retirar do grafico é conseguir visualizar claramente dois exemplos
de criacdo de WDS’s. Um primeiro bastante mais visivel que levou ao bloqueio de um nimero
maior de aparelhos, sendo o seu retrabalho realizado imediatamente, facto que se pode
observar pela brusca descida dos valores apresentados no grafico apos o bloqueio. O outro
WDS foi “lancado” ha relativamente pouco tempo ndo se conseguindo observar o seu
tratamento.

Em relagdo aos GZT’s, o processo foi de maneira equivalente com algumas referéncias dos
GWT’s, o redesenho do processo nao surtiu ainda efeito, ja que as accoes definidas para o seu
tratamento apenas tém data de solucdo apos a conclusao do projecto, embora ja estejam
definidas as accdes. Estas accdes nem sempre sdao de rapida implementacao ja que sucatar
material ou vendé-lo como desvalorizado sdo sempre solucées morosas. Por exemplo quando é
necessario sucatar material a aprovacdo desta accao tera de passar pela administracdo de
topo, ja que é dinheiro que a empresa esta a desperdicar, e a ninguém agrada esta ideia. A
venda de aparelhos como desvalorizados € também outra solucdo morosa ja que clientes a
tentar adquirir aparelhos nestas condicdes ndo € tao recorrente.

Actualmente o valor do custo de stock bloqueado reduziu em cerca de 64% desde que o
projecto se iniciou, nao se conseguindo cumprir os 80 % desejados.

Com as accdes ja definidas, cumpridas no prazo previsto, a reducao do valor de stock
bloqueado, assumindo o valor registado a 16 de Junho de 2008, seria na ordem dos 80%
desejados no inicio do projecto, o que levaria a que o objectivo fosse alcancado. Esta
conclusao é uma mera previsao tendo em conta as politicas do departamento de qualidade.
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Relativamente as novas rotinas definidas, tém sido implementadas com rigor, sendo
cumpridas as reunides mensais onde é discutido o ponto de situacdo de cada referéncia a
tratar e delineadas novas accoes sempre que necessario. Existe uma boa interaccao entre os
varios actores do processo com a disponibilizacdo de informacao a todos eles, contribuindo
para um sistema de informacdao mais transparente sem a auséncia da informacao registada
anteriormente.

Tém vindo a ser delineadas ac¢des correctivas as referéncias top 10 “A’s” em cada lista
fornecida pelo Log3 ao Log1. Na figura 7.4 podemos observar um PDCA construido onde se
pode compreender a logica associada a este. No caso representado, temos as acgdes que
foram delineadas para um retrabalho. No canto superior direito, na seccao plan onde esta
descrito o objectivo, que passa essencialmente pela “eliminacao” da referéncia do stock
bloqueado. Na seccao do estao escritas as accoes a desenvolver com a sua descricao, o actor
responsavel e em que estado se encontram.

As unidades tiveram solucdo, foi solicitado o seu regresso a fabrica e por fim foram
retrabalhadas. As outras duas seccoes foram preenchidas apds o desenvolvimento destas duas
primeiras. Temos na seccao control a evolucao do stock, sendo visivel o impacto da solucdo
implementada no contexto global dos valores de stock bloqueado e, por Ultimo, embora
facultativo, a seccdo act que ¢é utilizada apenas se as accdes definidas precisem de
correccoes, sendo definidas outras. Acompanhando este ficheiro encontra-se sempre a
documentacao técnica associada ao tratamento da referéncia.
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Figura 7.4 - Exemplo de PDCA utilizado

A nova aplicacao proposta para os pedidos de retrabalho ao Operador logistico foi uma
ideia que pecou pela falta tempo disponibilizado para o projecto. Por obrigacdes contratuais
entre a Microsoft e a Bosch, a aplicacdo Web teria de ser realizada em linguagem “asp”,
linguagem que nunca antes havia sido utilizada por mim. Por esta razdo nao me foi possivel
implementar esta parte do projecto a tempo ja que a leitura e o estudo sobre a linguagem
referida levou mais tempo do que aquele que tinha disponivel. Assim, no ambito do projecto,
foi construida a base de dados de suporte ao sistema informatico, o seu modelo “Entidade-
Associacao”, bem como algumas das paginas vistas no capitulo 6.
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Capitulo 8

Conclusdes e perspectivas de futuro

8.1 Conclusoes

O trabalho desenvolvido ao longo deste estudo foi de extrema importancia para os seus
intervenientes. Por um lado possibilitou que a empresa, Bosch Termotecnologia SA, visse
analisado um problema que implica elevados custos relacionados com armazenamento de
material e a rentabilizacao de espacos, e por outro lado, considerando que se trata de um
projecto académico, foi fundamental para a minha formacado, permitindo por em pratica os
conhecimentos adquiridos ao longo do curso.

A analise de um processo € composta pela combinacdo de 3 objectivos. Primeiro pela
elaboracdo documental do processo que ira servir de apoio aos utilizadores seguido pelo
redesenho do processo com as alteracbes necessarias de modo optimiza-lo. E por fim, a
especificacao e desenvolvimento de aplicacdes ou sistemas de informacao de suporte para
suportar e gerir o processo. Depois de efectuado o levantamento do processo, torna-se muito
mais simples especificar as ferramentas de controlo e monitorizacdo. O levantamento do
processo permitiu conhecer bem a sequéncia (fluxo) das actividades tornando muito mais
simples definir pontos em que devem ser efectuados controlo e verificacdo, conhecer a
situacdo actual dos processos em curso e planear 0s processos a executar.

Na avaliacdo do desempenho do novo processo foram contempladas duas dimensdes. Por
um lado a eficacia avaliada em termos da qualidade prestada ao cliente e por outro a
eficiéncia em termos de custos. Nesse sentido foram avaliados 6 indicadores de eficiéncia do
processo. Avaliaram-se os custos e volumes totais, de esquentadores e de caldeiras (aparelhos
produzidos internamente) verificando o redesenho do processo implementado.

De forma geral, os resultados obtidos até ao momento indicavam que a redefinicao dos
processos associados ao bloqueio e tratamento de stock estavam a ir de encontro ao que se
objectivava. E de lamentar a falta de tempo para observar os resultados finais de tudo o que
ja se delineou, quer acgdes para algumas referéncias bloqueadas quer o impacto que a nova
aplicacao associada ao processo de pedido de retrabalho iria ter. Em sintese, este projecto
permitiu aplicar conhecimento teérico integrado em ambiente industrial.
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Este tipo de trabalho envolve sempre pontos fortes e fracos. Por um lado é possivel ter a
percepcao real da aplicabilidade das metodologias envolvidas no projecto e um
enriquecimento profissional, através da participacdo em workshops e reunides de
acompanhamento sobre o redesenho do processo. Por outro lado, houve uma fase de
adaptacao ao contexto que implicou que determinados objectivos nao fossem cumpridos uma
vez que se tratava de um projecto de curta duracao.

8.2 Perspectivas de futuro

A integracao do processo num Unico sistema de informacdo é a resposta mais imediata
para uma resolucao de grande parte do problema, ja que como foi possivel observar na
analise de processo realizada, este desenrola-se no sistema “local” da Bosch Termotecnologia
SA na area da producdo e no sistema SAP no resto da empresa, nao havendo a integracao
desejada. Na realidade esse cenario ndo é tado imediato como o seu planeamento.
Actualmente a Bosch Termotecnologia SA estd em processo de integracdo do seu sistema
informatico no sistema SAP embora a sua finalizacdo esteja prevista apenas para o ano de
2012. Até essa data todo o processo continuara a desenrolar-se sob os dois suportes
informaticos em vigor.

Por outro lado, a continuacao do desenvolvimento da aplicacao dos pedidos ao Operador
logistico é uma tarefa de solucdo imediata que deve ser implementada. A sua necessidade de
implementacao no processo global € grande, ja que constitui o suporte necessario para os
actores interagirem, notando-se um fluxo de informacao personalizado e registado de forma
bastante transparente.

A inclusao da obrigatoriedade do motivo aquando de um bloqueio no sistema SAP de
aparelhos é outro ponto a ser considerado para o futuro. Passar por um campo obrigatorio que
devolva os trés tipos de blogueio mais caracteristicos que foram apresentados no capitulo 4,
bem como um adicional para quando o motivo ndo esta enquadrado nos trés standard. Como
indicado na definicdo do processo, o departamento responsavel por definir a solucao junto de
todos os departamentos € o Log1. Seria de bom grado que tivessem acesso ao real motivo de
bloqueio junto do sistema SAP, tal como tém quando o material é bloqueado no sistema
“local”. Actualmente esta auséncia de um campo obrigatorio com a informacao da razédo de
bloqueio ¢ um bom exemplo das varias falhas no fluxo de informacdo da Bosch
Termotecnologia SA que conduz a uma falta de transparéncia no mesmo.

Tal como o que se passa na Blaupunkt com o seu armazém de expedicdo nas suas
instalacoes, e apenas um actor (departamento de qualidade) a poder bloquear os aparelhos
iria melhorar significativamente o desempenho do processo. Quanto ao armazém passar a
estar situado nas proprias instalacdes, por um lado os responsaveis de tal armazém teriam
uma gestao visual bastante boa, alertando os outros departamentos acerca desse facto e por
outro o processo de pedido de retrabalho nao assumiria a complexidade que anteriormente
foi descrita, tornando-se mais célere. Quanto a identificacdo de um Unico actor para o
bloqueio de material permitia ter a certeza de quem bloqueou e questionar rapidamente o
porqué desse bloqueio.

A construcdo de um sistema baseado em logica de conhecimento seria uma boa
ferramenta para a reutilizacdo dos PDCA’s ja construidos para resolucdao de novos problemas.
Neste processo utilizariamos uma logica baseada em “Casos” (CBR - Case-based Reasoning) ja
que as suas caracteristicas encaixam no problema, na medida em que é o mais robusto no
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aparecimento de novos casos, mais adaptavel a novas situacoes e mais facil de memorizar do
que regras abstractas. Tém uma técnica de raciocinio baseada em casos previamente
enfrentados pelo sistema. Ou seja, em resposta a um novo problema recupera as solucoes
semelhantes registadas numa base de dados de casos (com os PDCA’s), adaptando-as a
situacao actual utilizando a memdria que possui. Apos uma revisdo retém-se o caso junto da
base de dados de casos juntamente com a sua solucao.

0 funcionamento de um CBR baseia-se no calculo por semelhanca que pode ser feito por
um atributo ou ao nivel do caso, mais globalmente. Neste problema o calculo seria efectuado
pela média ponderada dos varios atributos caracteristicos do problema que irao ter influéncia
na decisao final. Os atributos serao o tipo de material, os componentes utilizados nos
aparelhos, o fabricante desses aparelhos ou até mesmo a seccao que fez o retrabalho. Cada
um tera o seu peso no calculo ja que os atributos apresentam diferentes influéncias para a
solucdo final. Atributos como o tipo de aparelhos em questdo, aspectos técnicos dos
aparelhos terdo obviamente mais peso no calculo da média ponderada do que por exemplo o
nome da seccao que fez o retrabalho anterior.
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