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RESUMO

O crescente aumento da concorréncia e competitividade industrial tem forcado varias
organizacOes a ajustar estratégias de abastecimento e a adotar novos mecanismos logisticos,
visando a minimizacao de custos e garantindo simultaneamente um melhor nivel de servico.
Neste contexto, o objetivo do presente projeto, desenvolvido no departamento de logistica da
empresa Bosch Car Multimedia Portugal, S.A, centra-se na melhoria de processos logisticos:
last-time-buy e shelf life. O primeiro tema esta associado a gestdo de abastecimento de pecas
em fim de vida (cuja produgéo do fornecedor vai terminar) e o segundo relaciona-se com o
controlo e monitorizagdo de matéria-prima com ciclos de vida limitados, incluindo
componentes descontinuados armazenados por longos periodos de tempo. Assim, pretende-se
a reducdo de custos e a eliminacdo de desperdicios associados ao abastecimento e gestdo de
inventario aquando da descontinuagdo e/ou risco de caducidade da matéria-prima,
assegurando paralelamente niveis adequados de disponibilizacdo de pecas de acordo com as
necessidades dos clientes.

A revisdo de ambos os processos incluiu a identificacdo dos principais problemas e posterior
desenvolvimento, apresentacdo e normalizacdo de solugdes focadas na melhoria continua e
obtencdo de resultados benéficos no desempenho logistico dos mesmos. A eficacia da
implementacdo destas medidas foi comprovada através de diferentes indicadores. No processo
last-time-buy verificou-se uma reducdo da duracdo das atividades associadas a colocacdo da
ultima encomenda, maior rigor no célculo da determinacdo de quantidades a encomendar e
maior controlo dos consumos de pecas em fim de vida. Por outro lado, relativamente ao
processo shelf life observou-se a parametrizacdo correta dos prazos de validade da matéria-
prima, diminuicdo do nimero de componentes em risco de caducidade ou bloqueados por
expiracdo bem como a gestdo mais eficiente de material validado.

Importa ainda referir que a melhoria global destes indicadores permitiu um melhor
desempenho operacional acompanhado pela reducdo de custos e stocks, refletido também no

aumento da satisfagéo do cliente.

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo da cadeia de abastecimento, Processos logisticos, Last-time-buy, Shelf life
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ABSTRACT

The increased competition and industrial competitiveness has forced many organizations to
adjust sourcing strategies and adopt new logistic mechanisms, in order to minimize costs
while ensuring a better service level.

In this context, the aim of this project, developed in the logistics department of Bosch Car
Multimedia Portugal SA, focuses on the logistic improvement of last-time-buy and shelf life
processes. The first subject is associated with the supply management of end of life parts
(whose supplier’s production will end) and the second relates to the control and monitoring of
raw materials with limited life cycles, including discontinued components stored for long
periods of time. Thus, it is intended to reduce costs and eliminate waste associated with
supply and inventory management upon discontinuation and / or forfeiture risk of raw
material, while ensuring adequate provision of parts in order to fulfill customers’ needs.

The review of both processes included the identification of key problems and subsequent
development, presentation and standardization of solutions focused on continuous
improvement and achieving beneficial results in the performance of the same. The
effectiveness of the implementation of these measures has been proven through various
logistic indicators. In the last-time-buy process there was a reduction in the duration of the
activities related to the last order, greater accuracy in determining the order quantities and
higher control of end of life parts consumption. On the other hand, the revision of the shelf
life process allowed the correct parameterization of expiry dates of raw material, decreasing
the number of components at risk of forfeiture or blocked by expiration as well as more
efficient management of validated material.

It should also be noted that the overall improvement of these indicators provided a better
operating performance with costs and stock levels reduction, also reflected in increasing

customer satisfaction.

KEYWORDS

Supply chain management, Logistic processes, Last-time-buy; Shelf Life
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Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

1. INTRODUCAO

Neste primeiro capitulo é feito o enquadramento e a definicdo dos objetivos do projeto
“Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life”. Posteriormente € descrita a
metodologia de investigacdo utilizada no desenvolvimento do trabalho e apresentacdo da

estrutura do mesmo.

1.1 Enquadramento e motivagao

A presente dissertacdo surge no ambito da unidade curricular de Projeto, disciplina incluida
no Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo Industrial da Universidade do Minho. O
desenvolvimento do trabalho decorreu em ambiente industrial na empresa Bosch Car
Multimedia Portugal S.A., organizacdo esta sediada em Braga e cuja principal atividade se
centra na producdo de aparelhos multimédia como autorradios, sistemas de navegacao e
sensores para a industria automovel. Durante o periodo de desenvolvimento do projeto, a
autora esteve integrada na area do Procurement, ou seja, no departamento responsavel pelo
planeamento e gestdo de abastecimento de matérias-primas.

Dada a necessidade de revisdo e reestruturacdo dos processos desta seccdo, assegurando a
melhoria continua das atividades da Bosch Braga e ao nivel Car Multimedia, definiu-se como
tema de investigacdo “Melhoria dos processos logisticos: last-time-buy e shelf life”. Assim, o
processo last-time-buy esta relacionado com a gestdo de matéria-prima em fim de vida, cuja
producdo vai ser descontinuada pelo fornecedor. Em particular, atividades de planeamento da
ultima encomenda, associadas a determinacdo de quantidades que garantam o abastecimento
do componente até ao final do servico de garantia dos produtos Bosch que o incluem.
Todavia, apos o fornecimento Unico de um grande volume de pecas para longos periodos de
tempo, é também necessario assegurar a integridade e conformidade destes materiais. Neste
sentido, surge o processo shelf life relacionado com o controlo e monitorizagdo de matéria-
prima com ciclos de vida limitados, ou seja, componentes cujas caracteristicas qualitativas e
funcionais sdo condicionadas pelo respetivo prazo de validade.

Ao longo dos anos, o aumento global da concorréncia tem forgado varias empresas a repensar
em estratégias de abastecimento, com o intuito de reduzir custos e desperdicios, garantindo
simultaneamente um melhor nivel de servico. Neste ambiente altamente competitivo e
tentando fazer face as pressfes do meio, as organizagdes tém destacado a integracdo do

fornecedor como um importante fator para o alcance de bons niveis de desempenho (Danese,
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2013). De acordo com a Bosch (2007), a crescente individualidade dos clientes coloca
elevadas exigéncias no negocio bem como nas fungdes logisticas em termos de qualidade e
flexibilidade do fornecedor. Assim, visando maior agilidade e eficiéncia da cadeia de
abastecimento, devem ser definidas resolucfes estratégicas e taticas operacionais, incluindo as
decisfes last-time-buy, com o objetivo de minimizar o custo total e/ou maximizar os lucros
(Paksoy, Ozceylan, & Gokcen, 2012).

Neste contexto, o estudo do processo last-time-buy na Bosch Car Multimedia ird focar-se na
maior fluidez da tomada de decisdo, particularmente através do fluxo de informagdo mais
dindmico e assertivo, determinagdo mais rigorosa do volume da encomenda final e posterior
controlo e gestéo eficiente do consumo de pecas em fim de vida. No entanto, a dificuldade em
prever a procura para longos periodos de tempo e a analise de politicas alternativas de
abastecimento sdo fatores a considerar. Uma outra variavel critica aquando de decisdes de
last-time-buy é o ciclo de vida da matéria-prima, uma vez que a utilizacdo desta é
condicionada pelo prazo de validade, ndo podendo as pecas ser armazenadas para além da
data assegurada pelo fornecedor. Assim, componentes com prazo de validade curtos
representam um dos maiores desafios para a gestdo de abastecimento, sendo a propria gestao
de stocks um importante fator para o consumo de matéria-prima conforme, sob caracteristicas
técnicas e qualitativas (Sanjay Sharma, 2010). A violacdo deste periodo pode mesmo resultar
em enormes perdas refletidas em desperdicios e custos para a empresa, bem como a
insatisfacdo do cliente (Hug, Asnani, Jones, & Cutright, 2005).

Portanto, o problema da Bosch Car Multimedia inerente ao processo shelf life centra-se no
controlo e monitorizagéo eficiente de pecas com ciclos de vida limitados de forma a reduzir o
nimero de componentes expirados e consequentemente minimizar custos e desperdicios
decorrentes desta ndo conformidade. Por outro lado, a correta definicdo do prazo de validade
e a coordenacdo agil de matéria-prima validada apds a sua caducidade sdo constrangimentos a
considerar durante 0 processo.

Em suma, o presente projeto visa o desenvolvimento e implementagdo de solucBes que
permitam a melhoria do desempenho global e gestdo logistica eficiente dos processos last-

time-buy e shelf life.

1.2 Objetivos do projeto

O objetivo do projeto é a racionalizacdo dos processos logisticos last-time-buy e shelf life da

empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A. com a finalidade de reduzir custos e
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desperdicios associados ao abastecimento e gestdo de matéria-prima em fim de vida e/ou em
risco de caducidade, garantindo, simultaneamente, bons niveis de servico. A obtengdo dos

objetivos inclui o desenvolvimento das seguintes atividades:

= Andlise da diretiva central last-time-buy e shelf life ao nivel Car Multimedia da Bosch;
= Anélise dos processos internos last-time-buy e shelf life da Bosch Braga;

= Modelagdo, reestruturacdo e normalizagé@o dos processos last-time-buy e shelf life;

= Desenvolvimento e apresentacdo de propostas de melhoria, bem como integracdo com

as respetivas diretivas centrais.

1.3 Metodologia de Investigacao

A investigacdo € uma forma de verificacdo, analise e aquisicdo de conhecimento, com base
em diversos conceitos, teorias e técnicas, visando dar resposta aos problemas e interrogacoes
que se levantam ao longo dos projetos. Neste contexto, a pergunta de investigacdo a que esta
dissertacdo se propde a esclarecer é: A melhoria dos processos de abastecimento last-time-buy
e monitorizacao de condicdes shelf life tem impacto no desempenho logistico da empresa?

E, em particular:

= Quais os fatores criticos a considerar aquando de uma decisdo last-time-buy?
= Quais os fatores criticos que influenciam a gestdo de stocks de componentes com
ciclos de vida limitados?

A metodologia de investigacdo utilizada no desenvolvimento do projeto foi a Action
Research. Esta metodologia destaca-se por ser uma investigacao ativa que permite a resolucao
de problemas e consequente melhoria de processos atraves da integracdo e colaboracdo entre
investigador e equipa envolvida. Possibilita ainda a formulacdo de principios e ideias em
relacdo aos problemas identificados, desenvolvendo posteriormente medidas que permitam
obter resultados de acordo com o objetivo definido (Brown & Mcintyre, 1981). Contudo, 0
resultado expectavel desta metodologia ndo consiste exclusivamente no desenvolvimento de
solugbes para problemas imediatos, mas também na importante aprendizagem sobre o
trabalho efetuado, para além da contribuicdo para a criacdo e/ou confirmacdo de
conhecimentos e teorias cientificas (Coughlan & Coghlan, 2002). Esta metodologia abrange
um ciclo de cinco fases de promocdo de mudanca dentro da propria organizacao,

nomeadamente;

= Fase de diagndstico;
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= Fase de planeamento de acdes;
= Fase de implementacdo de acGes selecionadas;
= Fase de avaliacdo do resultado dessas acoes;

= Fase de especificacdo de aprendizagem (Saunders, 2009).

No ambito do projeto foi realizado o diagndstico e posterior anélise critica da situacéo atual.
Para tal procedeu-se a recolha de dados histdricos, documentos e informagdes pertinentes
junto dos envolvidos ou disponibilizadas pela empresa. Numa fase seguinte, foram
identificadas as oportunidades de melhoria bem como a definicdo e implementacéo de acGes
corretivas e posterior medi¢do do desempenho. Por fim, foram feitas as consideracGes finais
do trabalho desenvolvido bem como uma breve descricdo de propostas de trabalho futuro

visando a continuidade ao projeto.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo esta organizada em seis capitulos. No primeiro capitulo é feita a
introducdo e enquadramento do tema, apresentacdo dos objetivos do projeto e descricdo da
metodologia de investigacdo adotada durante o desenvolvimento do trabalho.

Posteriormente, no capitulo dois é feita uma contextualizacdo da dissertacdo, através do
estudo bibliografico das principais contribuicdes cientificas relativas a tematica do projeto,
enquadrando conceitos genéricos como a gestdo da cadeia de abastecimento, estratégias lean
e ageis bem como abordagens e mecanismos de gestdo de last-time-buy e shelf life.

O capitulo trés refere-se a apresentacdo da empresa onde decorreu o projeto de dissertacéo.
Neste contexto sdo apresentados, para além de outros aspetos, a estrutura logistica da
organizacdo, departamento no qual a autora esteve inserida e metodologia utilizada pela
empresa para orientacao e monitorizacao de processos.

No capitulo quatro é descrito o estado atual de ambos os processos logisticos, seguindo-se a
andlise critica que inclui a identificagdo dos principais problemas.

Por sua vez, no capitulo cinco séo destacadas as propostas de melhoria desenvolvidas com o
intuito de minimizar ou eliminar os desvios anteriormente verificados, bem como o0s
resultados expectaveis ou obtidos aquando da implementagéo destas.

Finalmente, no capitulo seis, sdo apresentadas as conclusdes gerais do projeto, sendo ainda
feita referéncia ao trabalho futuro, de forma a assegurar a continuidade das medidas

desenvolvidas e garantir cada vez melhores resultados.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo visa o enquadramento dos temas abordados durante o projeto através da
revisdo critica da bibliografia. Desta forma é possivel fazer o paralelismo entre conceitos
cientificos e aquilo que foi sendo desenvolvido na area do abastecimento logistico. Assim, sdo
exploradas tematicas como a gestdo da cadeia de abastecimento, estratégias lean e ageis, bem
como ferramentas que lhe estdo associadas, e ainda abordagens empiricas e modelos de
abastecimento utilizados aquando de decisdes de last-time-buy e monitorizacdo de condicbes
shelf life.

2.1 Gestao da cadeia de abastecimento

A gestdo da cadeia de abastecimento, ou em inglés Supply Chain Management (SCM), é um
tema abordado e defendido por diferentes autores ao longo das Ultimas décadas. As primeiras
perspetivas surgiram com Graham (1989) que definiu este conceito como sendo a “gestdo de
um sistema constituido por fornecedores de materiais, empresas de producdo, servicos de
distribuicdo e clientes, ligados através de um constante fluxo de materiais e informagao™.

Por sua vez, de acordo com Christopher (1999), a gestdo da cadeia de abastecimento consiste
na “coordenacdo das relagdes a montante e a jusante com os fornecedores e os clientes para
entregar valor superior ao cliente final a um custo inferior para toda a cadeia de
abastecimento”. Numa outra perspetiva, a maior associacdo mundial de profissionais e
académicos da area, Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP), define
que “a gestdo da cadeia de abastecimento inclui o planeamento e gestdo de todas as acOes
relacionadas com o sourcing, abastecimento, transformacdo e todas as outras atividades
logisticas” (CSCMP, 2010)

Este conceito engloba a gestdo da oferta e da procura, envolvendo as atividades descritas na
Figura 1 (Spekman, Jr, & Myhr, 1998).

information flow
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p Planning & . Distribution Customer Performance | 7
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R » material flow R

cash flow =

Figura 1 — Atividades e fluxos da cadeia de abastecimento (Spekman et al., 1998)
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Pinto (2006) afirma ainda que a cadeia de abastecimento é constituida por cinco fatores
essenciais nomeadamente operagdes, inventario, transporte e localizacdo, sendo o seu
principal foco a informacéo entre entidades logisticas.

A combinacdo da eficiéncia e rapidez de cada um destes elementos permite otimizar o
desempenho global da cadeia de abastecimento, uma vez que o0s custos logisticos podem
representar 80% das despesas totais de uma organizacdo (Ballou, 2007). E entdo pertinente

trabalhar na dtica de minimizacao de custos numa visao integrada de toda a logistica.

2.1.1 Objetivos da gestdo da cadeia de abastecimento

De acordo com Bowersox et al. (2003) com a gestdo da cadeia de abastecimento pretende-se
obter superioridade competitiva, como resultado da precisa distribui¢cdo de recursos que gera
economias de escala, minimiza operac¢des redundantes e aumenta a lealdade e confianca dos
clientes atraveés de um servico personalizado. Por sua vez, Carvalho (2010) defende ainda

outros objetivos como:

= Reduzir ineficiéncias e falhas nos processos interempresas;

= Aumentar a visibilidade sobre a procura real;

= Aumentar a partilha de dados e informacdo ao longo da cadeia de abastecimento;
= Reduzir o tempo de ciclo da cadeia;

= Encurtar a cadeia de abastecimento;

= Otimizar a relacdo producdo/procura;

= Destacar a satisfacao do cliente.

Assim, a gestdo da cadeia de abastecimento tem como objetivo responder eficientemente a
procura, através da otimizacdo de recursos e sinergias entre todas as entidades logisticas (M.
Christopher, 1992).

2.1.2 Gestdo de fluxos na cadeia de abastecimento

O sucesso das atividades logisticas depende da coordenagdo e complexidade dos diferentes
fluxos da cadeia de abastecimento. No entanto, a sincronizacao entre entidades e responsaveis
nem sempre é facilmente alcancavel face a dimenséo da propria cadeia, diferentes niveis de
maturidade entre organizag0es e sistemas de informacéo utilizados (Mehrjerdi, 2009).

Pinto (2006) refere que as principais funcbes de um sistema de gestdo da cadeia de
abastecimento consistem na gestdo eficiente do fluxo de materiais, fluxo de informacéo e

fluxo monetario.
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= Fluxo de materiais: essencial para assegurar as necessidades do cliente, isto €,
garantir que o material encomendado esta no local certo e momento exato;

= Fluxo monetério: necessario para garantir o pagamento de produtos e servicos, bem
como controlar e reduzir custos ao longo de toda a cadeia;

= Fluxo de informagéo: fundamental para certificacdo de que as decisfes sdo tomadas
com base em dados corretos e informagdes atualizadas (Carvalho & Dias, 2004,
Croom, Romano, & Giannakis, 2000; Pinto, 2006).

Os parceiros que trocam informacdes regularmente sdo capazes de se auto gerirem como uma
entidade Unica e global, tendo assim uma percecdo mais realista das necessidades do cliente,
ajustando, por consequéncia, a sua capacidade de resposta aquando mudancgas do mercado (H.
L. Lee, Padmanabhan, & Whang, 1997). Tompkins e Ang (1999) afirmam que o uso eficaz de
informacdo representa um importante fator de competitividade para todas as organizacdes.
Neste contexto, uma comunicacdo frequente e bem estruturada contribui significativamente
para o sucesso de uma empresa, associado a maior agilidade entre entidades logisticas, maior
aproximacdo entre a procura e a oferta e ainda melhor adaptacdo face a alteragdes do meio
(Martin Christopher, Peck, & Towill, 2006).

2.1.3 Colaboragéo na cadeia de abastecimento e a importancia do fornecedor

As ligacOes colaborativas subentendem a necessidade de estabelecer relagfes de parceria com
fornecedores, clientes e operadores logisticos, num horizonte temporal de médio ou longo
prazo, recorrendo a estabilidade de vinculos contratuais e a garantia de partilha constante de
informacdo (Carvalho, 2010).

Mehrjerdi (2009) destaca a impossibilidade de uma empresa competir isoladamente no
mercado e alcancar, de igual modo, sucesso. Se cada organizacdo adotar uma perspetiva
individualista focada no lucro, ira gerar desconfianca e instabilidade entre os restantes
parceiros e originar, consequentemente, condicionamentos e limitagdes no desempenho global
da cadeia de abastecimento (Barratt, 2004; McCarthy & Golicic, 2002)

Contudo e apesar do esforco continuo, a integracdo da cadeia de abastecimento é ainda, nos
dias de hoje, uma tarefa bastante dificil para a maioria das empresas, influenciando a
honestidade e transparéncia de dados bem como a propria cultura de valores entre entidades
logisticas (Ketchen, Rebarick, Hult, & Meyer, 2008). Portanto, a boa relacdo e colaboragéo
entre cliente e fornecedor é crucial para uma gestéo eficiente do abastecimento de matéria-
prima, particularmente aquando de decisGes de last-time-buy e monitorizacdo de condicgdes de
shelf life.
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2.1.4 Gestdo do risco e importancia de fatores logisticos

A adogdo de novas politicas e estratégias de gestdo com o intuito de diminuir custos, eliminar
desperdicios e assegurar maior agilidade na propria cadeia de abastecimento, resulta também

no aumento do risco associado. Carvalho (2010) partilha alguns destes exemplos.

= Estratégias de internacionalizacdo: A realocacdo de fornecedores para paises
longinquos torna a cadeia de abastecimento mais longa e sujeita-a a diferentes
questdes politicas e legais. Durante a deslocalizacdo € necessario colocar uma ultima
encomenda sobre a matéria-prima (decisdes de last-time-buy), havendo o risco
associado ao excesso ou rutura de stock. Por outro lado, o longo periodo de transito e
armazenamento tem impacto sobre a vida Util e validade dos componentes.

» Reducdo do numero de fornecedores: Apesar desta abordagem garantir mais
confianca e cooperacdo entre parceiros logisticos, condiciona também o nimero de
solugdes aquando da substituicdo de pecas. Neste contexto, as decisdes de last-time-
buy s&o novamente focadas sob o risco de néo existir material alternativo para gerir a
quebra de abastecimento.

= Integracdo e sincronismo: Uma maior sincronizacdo e partilha de informacédo na
cadeia significam, por um lado, um processo mais rapido e agil e por outro 0 aumento
do risco de cada problema ou erro despoletado se multiplicar e abranger rapidamente
todas as entidades. Fazendo o paralelismo com o caso de estudo, denota-se a
importancia do fluxo de informacao continuo e assertivo em processos logisticos last-

time-buy e shelf life.

Assim, Norman e Lindorth (2004) apresentam trés grandes tipologias de risco: acidentes,
catastrofes e incerteza estratégica. O primeiro fator de risco aplica-se a situa¢fes mais comuns
e frequentes de uma organizacdo, por exemplo, avarias, greves ou falhas temporéarias de
abastecimento. As catastrofes referem-se a situacBes pontuais e incontrolaveis, externas ao
ambiente industrial, como o impacto devastador de desastres naturais. Quanto a incerteza
estratégica, esta tipologia compreende situacdes relacionadas com a natural evolugédo
econdmica dos mercados. Faléncias, aparecimento de novos concorrentes ou parceiros de
negécio, desenvolvimento tecnoldgico e tendéncias de mercado sdo exemplos de situacdes

associadas a incerteza estratégica.
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2.2 Cadeias de abastecimento lean e ageis

No ambito da melhoria continua surge a implementacdo de estratégias de gestdo, onde o0s
pressupostos da filosofia lean sdo considerados pontos-chave (Carr & Kaynak, 2007). O
objetivo do lean visa a melhoria do fluxo de valor atraves do aperfeicoamento de processos e
eliminacdo de todas as atividades n&o produtivas (Courtois, Martin-Bonnefois, Pillet, &
Costa, 2007; Pillet & Duret, 2009). Todavia, de forma a responder eficazmente as
necessidades do mercado, para além da adocédo destas técnicas, que conduzem ao aumento da
velocidade da cadeia, € também necessario garantir um grande nivel de flexibilidade e
agilidade entre todas as entidades logisticas (Nagel & Dove, 1991).

A agilidade é entdo considerada uma boa estratégia para lidar com a turbuléncia dos
mercados, uma vez que possibilita o desenvolvimento da capacidade de resposta face a
variabilidade da procura, enquanto que o lean thinking deve ser interpretado como um
facilitador da agilidade (Bruce, Margaret, Daly, & Towers, 2004; Pinto, 2006).

Portanto, 0s conceitos lean e &gil podem ser combinados eficazmente na cadeia de
abastecimento, com base no uso estratégico de um ponto de dissociacdo, decoupling point,
capitalizando assim os beneficios de ambos os paradigmas, como ilustrado na Figura 2

(Carvalho, 2010).

Prazo de Abastecimento

N

Prazo de Entrega

Fazer para stock > Stock < Fazer para encomenda

Filosofia " Push” Filoscfia “Pult”

Baseado em previsdes Baseado na encomenda

Conduzido pelo abastecimento Ponto de Conduzido pela procura
desacoplamento

Figura 2 — Ponto de desacoplamento (Carvalho, 2010)

A combinacéo destas filosofias na estratégia da gestdo da cadeia de abastecimento designa-se
por Leagile Supply Chain e a sua eficacia depende unicamente do conhecimento do mercado e
da posicéo do proprio decoupling point (Jones, Naylor, & Towill, 2000). O decoupling point,
representa a separacdo entre o que € produzido para stock e o que € produzido sob
encomenda, ou seja, divide a parte da cadeia baseada em previsdes da restante conduzida pela
procura real (Sun, Ji, Sun, & Wang, 2008; Wikner & Rudberg, 2005).
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A agilidade deve entdo ser empregue a jusante do decoupling point, onde a procura é
altamente variavel e erratica, devendo o conceito lean ser aplicado a montante, onde a procura

é relativamente previsivel e estavel (Naylor, Naim, & Berry, 1999).

2.2.1 Melhoria continua e eliminacéo de desperdicios

Perante a perspetiva lean das cadeias de abastecimento, destaca-se a melhoria continua ou
Kaizen como metodologia que visa a melhoria continua todos os dias, em todo o lado e para
toda a gente (S. Lee, Dugger, & Chen, 2000).

Esta cultura foca-se na concentracdo de esforcos voltados para as pessoas, procurando a
valorizacdo do ser humano e a maximizacdo do seu potencial para a resolucdo de problemas.
Assim, o Kaizen representa a procura constante de oportunidades de melhorias sem recorrer a
grandes investimentos financeiros, tentando tirar vantagem da colaboracdo e empenho de
operadores motivados (Ortiz, 2006).

Neste contexto, a eliminacdo de desperdicios e maximizacao do fluxo de valor sdo a principal
motivacdo da melhoria continua, pelo que constituem o foco central da metodologia lean.
Ohno (1988) define desperdicio como uma atividade que absorve recursos nao gerando
qualquer valor acrescentado no produto final. Numa outra perspetiva, Womack e Jones (2010)
definem muda, do japonés desperdicio, como todas as atividades que ndo coincidem com as
necessidades dos clientes.

No entanto, a eliminacdo dos desperdicios ndo considera apenas as areas produtivas, sendo 0s
desperdicios associados as areas indiretas cada vez mais frequentes e com maior impacto
quando comparados com o espectro total de uma organizagéo. A discrepancia da informagéo e
a perda de dados quando a mesma é gerada por diferentes fontes, confirmacGes manuais ou
diferentes momentos de partilha sdo exemplos de desperdicios presentes em areas indiretas
(Sternberg et al., 2012).

2.2.2 Modelacéo de processos

A modelagdo de processos envolve a representacdo e mapeamento de procedimentos atuais
com o propoésito de analisar, identificar e estruturar potenciais melhorias que permitam
agilizar e otimizar todo o fluxo (Corallo et al., 2011; Guha, Kettinger, & Teng, 1993).

De acordo com Aguilar-Savén (2004), é importante modelar corretamente 0s processos, tendo
em conta a finalidade da andlise e 0 conhecimento sobre técnicas e ferramentas de modelacéo
existentes. Cada técnica ou ferramenta de modelacéo capta diferentes aspetos de um processo,

podendo, em ultima instancia, condicionar as decisdes sobre 0s mesmos.

10
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Uma das técnicas mais comuns é o flow chart ou fluxograma que é definido como sendo uma
representacdo grafica da sequéncia logica de uma atividade ou processo. Os simbolos
utilizados neste modelo representam: operacgdes, equipamentos, dados, decisdes e dire¢cdes do

fluxo para assim definir, analisar ou resolver um problema (Lakin, Capon, & Botten, 1996).

2.2.3 Trabalho normalizado

O standard work ou trabalho normalizado € uma ferramenta lean que visa a normalizacdo
sobre 0 modo como as atividades laborais sdo realizadas, de forma a eliminar os desperdicios
e melhorar a qualidade e eficiéncia dos processos (Kasul & Motwani, 1997). Consiste assim
num conjunto de operagdes que determinam o melhor e mais fidvel método de trabalho bem
como a correta sequéncia de cada etapa.

A aplicacdo do trabalho normalizado permite eliminar a aleatoriedade do processo, nao
havendo margem para qualquer improvisacdo, e possibilita ainda melhorias no desempenho
operacional, tanto a nivel de seguranca, eficacia e planeamento bem como na utilizagdo dos
equipamentos e facilidade de resolucdo de possiveis problemas (Kasul & Motwani, 1997; J.
P. Womack & Jones, 2010; James P. Womack, Jones, & Roos, 1991).

A documentacdo inerente a normalizacdo do processo é essencial para a estabilidade das
atividades pois possibilita que diferentes colaboradores desempenhem de igual forma a
mesma operacao através da partilha coerente das melhores praticas (Pillet & Duret, 2009).
Esta descricdo permite também a polivaléncia dos operadores, dada a facilidade de aprender e
executar novas tarefas recorrendo ao estudo de instru¢des de trabalho (Losonci, Demeter, &
Jenei, 2011).

2.3 Modelos de abastecimento

De forma a garantir pressupostos logisticos e contornar a complexidade dos fluxos, as
organizacOes tém optado por implementar métodos de abastecimento que permitam contrapor
riscos e custos, desenvolvendo paralelamente estratégias comuns baseadas na confianca e
cooperacéo entre parceiros (Chopra & Meindl, 2007; Pettersson & Segerstedt, 2013).

Alguns dos riscos inerentes a instabilidade financeira e competitividade dos mercados sdo o
planeamento e gestdo de abastecimento aquando de decisGes da ultima encomenda para
componentes descontinuados pelo fornecedor (last-time-buy) bem como o controlo e
monitorizacdo de stock de pecas com tempo de vida limitado (shelf life). Estas situacdes,
externas a propria empresa, podem condicionar o fornecimento e garantia de qualidade da

matéria-prima, sendo mesmo definidas por Norman e Lindorth (2004) como tipologias de

11
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risco associadas a incerteza estratégica, uma vez que estdo relacionadas com a evolucdo

econdmica dos mercados e gestao industrial.

2.3.1 Decisdes de ultima encomenda (last-time-buy)

O impacto do processo last-time-buy pode influenciar o desempenho operacional e logistico
de toda a cadeia de abastecimento. Neste sentido, torna-se fundamental analisar tematicas
como o préprio conceito last-time-buy, politicas de abastecimento alternativas e modelos de
determinacdo do volume da encomenda final, para assim compreender a dimensdo do
processo e explorar mecanismos que visem minorar 0 risco associado a descontinuacdo da

matéria-prima.

Definicdo last-time-buy

O last-time-buy representa a colocacdo da ultima encomenda e posterior compra Unica de
volume suficiente de pecas que assegurem a total cobertura da procura até ao final do servigo
ao cliente, isto é, desde a interrup¢do do fornecimento da matéria-prima até a expiracdo do
ultimo contrato de garantia do produto que a inclui (Bradley & Guerrero, 2008; Cattani &
Souza, 2003; Inderfurth & Kleber, 2013; Pourakbar, Frenk, & Dekker, 2012; van der Heijden
& Iskandar, 2013). Numa outra perspetiva, os autores Bradley e Guerrero (2009) admitem que
o last-time-buy surge também em intervalos de redesign do produto final, sendo que é
necessario garantir o abastecimento de material até a implementacdo da nova peca.

Dado que a interrupcdo do abastecimento de matéria-prima pelo fornecedor é um evento
externo a organizacdo, a Ultima encomenda do componente descontinuado pode ter que ser
colocada pouco depois do inicio da producdo do produto final, o que gera dificuldades na
previsdo da procura devido a indisponibilidade de dados de consumo e falta de um sistema de
inventario consistente para estimar as quantidades finais (Pourakbar et al., 2012; Sahyouni,
Savaskan, & Daskin, 2010). Neste contexto, a gestdo de inventario de componentes em fim de
vida € um indicador critico para a satisfacdo das necessidades, quer durante o periodo de

producdo em série, quer no ciclo de garantia.

Importancia do setor de servico ao cliente

Como resposta a variabilidade dos mercados, as organizacfes tendem a moldar o seu modelo
de negocio procurando alternativas empresariais para alem da sua principal atividade. Uma
das apostas tem sido o investimento no servico ao cliente, particularmente a oferta e

cumprimento de contratos de garantia (Pettersson & Segerstedt, 2013). Tal como Inderfurth e
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Kleber (2013) referem, este segmento € uma grande fonte de lucro para qualquer organizacao,
projetando maior diferenciacéo, lealdade e confianca nos clientes.

Uma pesquisa levada a cabo pela empresa de consultadoria Deloitte (2006) que abrange mais
de 120 empresas, incluindo a inddstria automovel, revela que unidades de negdcio que
agregam servico ao cliente ou setor pds-vendas tém em média 75% mais rentabilidade.
Assim, apesar de significarem, em média, apenas um terco das fontes e atividades de receita
contabilizadas pelas organizacdes, este setor empresarial pode representar quase 50% do lucro

total, tal como observado na Figura 3 (Deloitte, 2006).

Share of Profit
Contribution

Service Service
26% 46%

Business Business
Unit Unit
74% 54%

Figura 3 — Distribuicdo da receitas do servico ao cliente (Deloitte, 2006)

De acordo com o mesmo estudo, a tendéncia no ramo automoével prevé uma crescente
evolucdo no setor do servico ao cliente como alternativa a expansdo e reconhecimento da
marca. Portanto, a gestdo eficaz de pecas suplentes, isto €, matéria-prima utilizada sob
garantia do produto, é um fator determinante para o sucesso de um servi¢o pés-venda de
exceléncia. Todavia, o controlo de stock durante este periodo pode ser um desafio dada a
incerteza da procura ao longo de um horizonte temporal tdo longo (Cohen, Agrawal, &
Agrawal, 2006).

O ciclo de garantia ou periodo de servico ao cliente, na industria eletrénica, pode durar até 30
anos, enquanto a fase de producao em série termina geralmente 4 anos depois do seu arranque
(R. H. Teunter & Haneveld, 2002). Por sua vez, no setor automdvel, pecas suplentes tém de
ser fornecidas pelo menos 10 anos apés o final da producéo do Gltimo modelo (Pourakbar et
al., 2012). Neste contexto, o estudo da Deloitte (2006) identifica a fiabilidade do fornecedor e
a compra de componentes para longos periodos de tempo como os principais desafios para o
planeamento de operagdes durante o servigo ao cliente, incluindo as decisdes de last-time-buy

e posterior monitorizacdo de caracteristicas de shelf life (Figura 4).
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Supplier delivery performance/reliability
Long lead times for purchased components
Inadequte/inflexible information systems

Supply chain visibility

Planning capabilities (includes multiple
demand pattern and slow-moving parts)

Data management issues
(e.g. master data inaccuracy)

Organization barriers/internal communication
Lack of investment/attention
Multi-echelon inventory management capabilities

Supplier relationships

0% 10% 20% 20% 40% 50%
Percentage of companies indicating “major barrier”

Figura 4 - Barreiras ao servi¢o de cliente (Deloitte, 2006)
Portanto, destaca-se mais uma vez a criticidade do processo de descontinuacdo de materia-

prima no ambito global da cadeia de abastecimento, particularmente durante o periodo de

garantia.

Politicas de abastecimento alternativas ao last-time-buy

Visando a reducdo do volume de encomenda final e riscos associados, as organizacfes tém
optado, em alternativa a decisdes de last-time-buy, pelo recurso de pecas descontinuadas a
fornecedores em after-market e pela recuperacdo de componentes defeituosos. Contudo,
ambas as situacOes podem exceder em mais de 100% os custos regulares de producdo
(Inderfurth & Kleber, 2013).

Um exemplo da coordenacdo e monitorizacao eficaz do processo last-time-buy, € apresentado
pela Volkswagen AG. A Volkswagen AG, sendo uma empresa consciente dos desafios e
oportunidades inerentes ao setor pos-vendas, utiliza estratégias de multiplos fornecedores e
retrabalho de pecas defeituosas como alternativa a colocacdo do last-time-buy (Deloitte,
2006). Em 2006 a Volkswagen entregou mais de 18 milhdes de pegas durante o servigo ao
cliente num total de cerca de 4 mil milhGes de euros, estimando-se que aproximadamente
20% do stock armazenado de matéria-prima correspondiam a encomenda final, o que
demonstra a dimens&o logistica de decisdes last-time-buy (Deloitte, 2006)

Contudo, apesar de varias politicas alternativas de abastecimento reduzirem a quantidade do
last-time-buy e riscos associados, as organiza¢des debatem-se com a crescente complexidade
do processo e dificuldade na gestdo e coordenacdo do fornecimento de material através de
varias fontes (Kleber, Schulz, & Voigt, 2011).
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Modelos de determinacdo do volume da encomenda final

A determinacédo da quantidade da Gltima encomenda é um processo complexo e rigoroso pois
agrega diferentes variaveis, decorrentes da incerteza da procura, e conjuga simultaneamente o
trade-off entre o risco de overstock e o risco da inexisténcia de matéria-prima (Krikke & van
der Laan, 2011). Como ilustrado na Figura 5, o paradoxo de uma decisdo de last-time-buy
recai sobre o0s custos de rutura e indisponibilidade de componentes, contrapondo com 0s
custos associados a material obsoleto e expirado, consequéncia do hipotético overstock (van
der Heijden & Iskandar, 2013).

Material obsoleto e expirado:
- Custos de posse;
- Custos de validacdo ou sucata

—1 Overstock de material

Riscos associados ao Insatisfagcao do cliente:
last-time-buy - Custos de rutura de stock;

- Quebra de vendas

— Rutura de material

Figura 5 — Riscos associados ao last-time-buy (Krikke & van der Laan, 2011)

Portanto, se o processo de colocacdo da ultima encomenda ndo for gerido eficazmente,
despoletara 0 aumento de custos de armazenamento, sucata e/ou rutura bem como a perda de
foco no cliente e decréscimo do nivel de servigco ao longo da producdo em série e ciclo de
garantia (Solomon, Sandborn, & Pecht, 2000).

A Tabela 1 distingue o ambiente de decisdo entre estes dois periodos, atendendo a previsao da

procura, custos logisticos e flexibilidade dos fornecedores (Inderfurth & Mukherjee, 2008).

Tabela 1 — Ambiente do processo last-time-buy (Inderfurth & Mukherjee, 2008)

Caracteristicas Periodo de producgdo em série Periodo de garantia

Previsédo das vendas Relativamente previsivel Totalmente imprevisivel

. Mais baixo devido a economias | Mais alto devido a inexisténcia de
Custo de producéo

de escala economias de escala
Custos rutura ou Custos regulares de rutura ou | Elevados custos de rutura ou
overstock overstock overstock

) L Possibilidade de descontinuacio
Parcerias ou estratégias just-in-
Papel dos fornecedores | . componentes e elevados custos de
time com os fornecedores

quantidades minimas de encomenda
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Assim, 0s modelos de abastecimento usados durante e ap6s do periodo de produgdo em série
incluem diferentes variaveis e sistematicas, pelo que apenas se adaptam as situacdes a eles
estabelecidas.

A literatura recolhida sobre modelos de determinacdo do volume da encomenda final pode ser
dividida em trés categorias: abordagem por nivel de servigo, perspetiva de custos e anélise
com base em previsdes da procura (Pourakbar et al., 2012).

No ambito dos modelos orientados pelo nivel de servico, a quantidade de pecas a encomendar
é calculada mediante o nivel de servico definido pela organizacdo, sendo que ndo sao
considerados hipotéticos custos gerados pela decisdo last-time-buy (Pourakbar et al., 2012). A
Tabela 2 apresenta alguns autores e modelos desenvolvidos na area, bem como o0s

pressupostos inerentes a cada um deles.

Tabela 2 — Modelos de abastecimento orientados pelo nivel de servico (Pourakbar et al., 2012)

Alternativas de
: Autores e modelos Pressupostos
abastecimento

= A procura segue uma reducdo

Colocagio da | Fortuin (1993): Modelo exponencial de 70% ao longo do
encomenda matematico de determinagédo do horizonte de planeamento
final volume da encomenda final = Distribuicdo normal para derivar os

diferentes niveis de servigo

Orientacdo pelo nivel de servico

5 = Politica de reparacdo de produtos
Colocagdo da Van Kooten e Tan (2009): ) . ¢ )
encomenda . . . defeituosos a chegada (push repair
Procedimento numérico através da licy)

i . policy

final e cadeia de Markov para ) )

reparaco de o . = Diferentes rendimentos de pecas
determinacdo das quantidades

componentes | . . reparadas

defeituoso ' = Diferentes tempos de reparagéo

Por sua vez, a abordagem por custos determina o volume da encomenda final mediante a
perspetiva econdémica, atendendo a politica de minimizacdo de custos e maxima rentabilidade.
O paradigma foca-se na aquisicdo das Ultimas quantidades de matéria-prima balanceando os
custos de encomendar por excesso ou por defeito, sendo este paradoxo conhecido na literatura
como abordagem newsvendor (Pourakbar et al., 2012). A Tabela 3 apresenta alguns dos

modelos que se regem pela metodologia financeira.
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Tabela 3 — Modelos de abastecimento orientados pelos custos (Pourakbar et al., 2012)

Alternativas de

abastecimento

Autores e modelos

Pressupostos

Colocacéo da
encomenda
final e
reparacao de
componentes

defeituosos

Orientacao pelos custos

Teunter e Fortuin (1998; 1999) :
Abordagem deterministica que
generaliza o padrdo da procura
acrescentando como alternativa de

abastecimento a opgao push repair
policy.

Preco do produto

Custos de retrabalho  pouco
significativos

Custo de armazenamento de pecas
recuperadas semelhante ao de
novos componentes

Répida deterioracdo das pecas

Aplicacdo na industria eletronica

Teunter e Haneveld (2002):
Heuristica de minimizagdo do
associado a

custo  interno

manutencao de pecas obsoletas.

Taxa de falha e devolucdo de cada
componente independente da taxa
de insucesso de todas as outras

Necessidade de colocar diferentes

encomendas finais para cada peca

Sahyouni et al. (2010): Método
deterministico sobre a quantidade
last-time-buy e momento de

mudanga estratégica entre a
reparacdo parcial e a reposicdo

integral.

Custos de posse

Custos fixos e custos variaveis de
reparagao

Custos de substituicdo de novos

produtos

Pourakbar et al. (2012): Modelo

matematico que combina a
determinacdo do volume da
encomenda final, politica de

reparagdo e  mudanga  de

alternativa de abastecimento.

Break-even point onde a reparacdo
deixa de ser rentavel

Desvalorizagdo do dos

preco
produtos eletronicos (30% / ano)
Determinacdo da procura através da

distribuicdo de Poisson

A abordagem através da andlise da previsdo da procura é desenvolvida ndo atendendo

a

possiveis custos, visando apenas a construcdo de modelos que estimem e simulem o

comportamento da procura até ao final do ciclo de vida do produto. Estes modelos,

apresentados na Tabela 4, sdo usados para determinagdo da previsao da procura até ao final do

periodo de garantia, sendo o valor resultante usado como quantidade a encomendar
(Pourakbar et al., 2012).
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Tabela 4 — Modelos de abastecimento orientados pela previsdo da procura
(Pourakbar et al., 2012; van der Heijden & Iskandar, 2013)

Alternativas de
abastecimento

Autores e modelos

Pressupostos

Colocacéo da
encomenda

final

Moore (1971): Decisdo de last-
time-buy através da determinacéo
da encomenda final na industria

automovel.

Anédlise de séries temporais

Métodos de ajuste de curvas

incluindo  diferentes niveis de
servigos para estimar as necessidades

de pecas suplentes

Hong, Koo, Lee e Ahn (2008):
Método de previsdo estocastica da

guantidade da encomenda final.

Quantificacdo de vendas do produto
Taxa de devolugdo do produto

Taxa de falha do componente
suplente

Probabilidade de substituicdo

Colocacéo da

encomenda

Orientacdo pela previsao da procura

final e
reparacao de
componentes

defeituosos

van der Heijden e Iskandar
(2013): Modelo

heuristica para determinagdo da

estocastico e
guantidade de last-time-buy e
definicho  da  estratégia  de

manutencdo de garantias.

A idade do produto e o periodo de
garantia sdo conhecidos

O numero de reparagcbes parciais
aumenta consideravelmente se o
produto ndo for substituido em
situacBes de falha

Trade-off entre a substituicdo parcial
ou integral do produto aquando de

avarias

Importa destacar que a existéncia de diferentes politicas alternativas e modelos de

abastecimento conferem vantagem competitiva reduzindo a quantidade associada a Ultima

encomenda e riscos associados, todavia induzem maior complexidade e dificuldade na gestao

do processo.

2.3.2 Controlo e monitorizacao de stocks de pecas com ciclos de vida limitados (shelf life)

O controlo e monitorizacdo das caracteristicas de shelf life, como prazos de validade e

condicgdes de armazenamento, sdo atividades primarias para garantia da qualidade do produto

final, especialmente aquando de decisdes last-time-buy cujo periodo de armazenamento da

matéria-prima é bastante longo e niveis de stock sdo igualmente elevados. Portanto, fazendo a

analogia com o préprio processo last-time-buy, s6 uma quantidade limitada de pecas
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descontinuadas pode ser armazenada, devido a limitacdo do periodo de vida util, o que por
conseguinte afeta a disponibilidade das mesmas (Kranendonk & Rackebrandt, 2002). Desta
forma, torna-se pertinente explorar modelos de gestdo de stock de matéria-prima com
limitacdo de prazo de validade, mecanismos de controlo de condicGes de shelf life e ainda

processos de gestdo de componentes expirados.

Definicdo de prazo de validade

O prazo de validade ¢é considerado o periodo de tempo Util durante o qual a matéria-prima ou
produto pode ser armazenado até que se torne ndo conforme, pelas perspetivas de seguranca e
qualidade (S. Sharma, 2009). Por sua vez, Gimenez e Ares (2012) referem-se ao tema como
uma funcdo que inclui variaveis de tempo, fatores ambientais e suscetibilidade da peca a
mudanca de qualidade. Contudo, o prazo de validade ndo reflete exclusivamente a condicéo
fisica da matéria-prima ou produto, podendo representar a sua vida produtiva ou comercial,
bem como a sua posi¢do em termos de competitividade e concorréncia (Xu & Sarker, 2003).
Outra dicotomia presente em componentes com ciclos de vida limitados é que estes tém de ser
equivalentes a um novo, caso contrario sdo considerados defeituosos e ndo poderdo ser
utilizados (Tal & Arponen, 2009).

Shah e Avittathur (2007) defendem que um produto fica danificado se armazenado para além
da vida util especificada, sendo que a limitacdo shelf life ocorre quando o tempo de

armazenamento € maior do que o prazo de validade do componente.

Classificacdo de componentes perante restricées de qualidade

Constrangimentos de shelf life ocorrem naturalmente em situacdes praticas, envolvendo, por
exemplo, produtos alimentares como fruta e vegetais e componentes eletrénicos como chips e
cartbes de memoria (Bakker, Riezebos, & Teunter, 2012; Chakravarthy & Daniel, 2004).
Neste contexto, os materiais foram classificados com base na deterioragéo e expiracéo (Goyal
& Giri, 2001; Julia Pahl & Voss, 2014)

= Deterioracgdo: € o processo de decadéncia de componentes, de tal forma que estes néo
podem ser utilizados para a sua finalidade original. Ocorre aquando de danos,
vaporizacao, secura ou qualquer outro fendmeno que danifique as caracteristicas
intrinsecas ao componente.

» Expiracdo: pecas com um ciclo de vida fixo que perdem a validade devido & sua

natureza.
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Pahl e Voss (2014) distinguem claramente os conceitos de expiracdo e deterioracdo, onde no
primeiro os componentes perdem a validade apds exceder o limite do ciclo de vida, e no
segundo as matérias-primas vao perdendo caracteristicas técnicas e qualitativas ao longo do
tempo (Figura 6).

Value of items i Value of items i
[~ [

Perishability i Deterioration
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—
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[=]
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Figura 6 — Distingao entre expiracéo e deterioracdo (Julia Pahl & Voss, 2014)

A deterioragdo e expiracdo de pecas sdo acontecimentos derivados da limitacdo de
caracteristicas de shelf life e causados principalmente pelo excesso de stock e/ou gestdo

ineficiente do inventario (Shulman, 2001).

Modelos de gestdo de stocks de componentes com ciclos de vida limitados

As organizagdes séo confrontadas diariamente com o dilema de armazenar a quantidade ideal
de componentes com vida util limitada, tentando evitar a expiracdo e assegurando
paralelamente a conformidade dos mesmos (Shah & Avittathur, 2007).

Atualmente existem diferentes abordagens de gestdo de stocks, ndo so6 relativas ao ciclo de
vida da matéria-prima ou produto como também considerando o comportamento do mercado,
caracteristicas da procura, possibilidade de rutura, existéncia de varios armazéns para
monitorizacao, entre outros fatores (Bakker et al., 2012).

Chakravarthy e Daniel (2004) classificam os modelos de gestdo de inventario, considerando

restricdes de shelf life, atraves dos seguintes pressupostos:

= Comportamento e distribuigcdo da procura;
= Data de validade dos componentes, clarificando se o ciclo de vida é finito ou infinito;

=  Tempo de reabastecimento.

No entanto, Pahl, Voss e Woodruff (2007) defendem ainda que as questdes de marketing,
como os descontos associados a definicdo da quantidade minima de encomenda (MOQ), sdo

fatores que conferem vantagem competitiva pelo pre¢co de compra, volume de promocgdes e
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minimizacao de custos de transportes mas que originam o aumento do stock, custos de posse,
risco de expiragdo bem como dificuldade na gestdo do inventério.

Outra problematica associada a limitacdo do shelf life e cada vez mais frequente, é o facto de
existirem em stock diferentes datas de vencimento para iguais componentes recebidos no
mesmo dia. Existem muitos fatores que contribuem para a dessincronizacdo dos prazos de
validade, contudo destaca-se a organizagéo de diferentes lotes de producdo ou carregamentos,
aglomerados posteriormente num Gnico lote para entrega ao cliente (Hugq et al., 2005).

Assim, aquando da chegada da matéria-prima, esta é armazenada seguindo a metodologia
FIFO (First In First Out), através da organizacdo por ordem de chegada, 0 que pode gerar o
consumo incorreto pelo incumprimento dos respetivos prazos de validade (Gould, 2000).

Os componentes devem entdo ser organizados pelo FEFO (First Expires First Out),
obedecendo a sistemas de qualidade e gestdo de stocks orientados para a monitorizacdo de
caracteristicas de shelf life. Todavia, muitas organizacfes ndo possuem ainda recursos
laborais suficientes e plataformas logisticas adequadas para 0 seguimento desta metodologia

focada na organizacédo de stocks mediante prazos de validade (Emond & Nicometo, 2006).

Mecanismos de controlo de caracteristicas de shelf life

A rotulagem do prazo de validade contribui para a gestdo eficaz das especificacdes de shelf
life, aumentando os niveis de rentabilidade entre entidades logisticas (Gimenez et al., 2012).
Neste sentido, a indicacdo clara do ciclo de vida facilita o rastreamento da matéria-prima nos
diferentes canais de distribuicdo e pontos de venda (Boxall, 2000). A rotulagem proporciona
ainda transparéncia, ajudando a criar previsdes mais rigorosas e suportando também a
reposicdo de stock, quer ao nivel de quantidades quer avaliando a rapidez da operacédo
(Kéarkkéinen & Holmstrém, 2002).

Atualmente, as aplicaces rotulares através de codigo de barras sdo amplamente utilizadas,
especialmente em industrias dedicadas a produtos com ciclos de vida curtos, como o ramo
alimentar e farmacéutico (Boxall, 2000; Bylinsky, 2000; B. Moore, 1999). No entanto, a
leitura deste codigo de barras requer o0 manuseamento manual dos componentes em todas as
etapas de producdo, distribuicdo e venda, tornando-se uma tarefa dificil e morosa
particularmente aquando do processamento de produtos volumosos, sujos ou inflexiveis
(Ollivier, 1995). Neste contexto, surge a tecnologia Radio Frequency ldentification (RFID)
como alternativa para o rastreamento de pecas, suportando a eficiéncia operacional e
garantindo uma maior transparéncia na gestdo de inventario, particularmente na

monitorizacao dos prazos de validade (Gould, 2000).
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Gestdo de componentes expirados

A expiracdo e deterioracdo de componentes influenciam, tanto a gestdo de inventario como o
préprio processo de producdo, devido a dificuldade de controlar o consumo de material de
acordo com o prazo de validade (J. Pahl et al., 2007).

Assim, longos periodos de armazenamento implicam o aumento de stock e o consequente
aparecimento de componentes danificados, resultando na inutilizagdo dos mesmos e despesas
associadas ao seu tratamento ou destruicdo (Julia Pahl, Voss, & Woodruff, 2011). Os custos
associados a deterioracdo da matéria-prima podem mesmo representar 10 a 15% do total de
vendas de produtos os que incluem (Pal, Bhunia, & Mukherjee, 2006).

Portanto, ap6s a expiracdo da matéria-prima, é necessario definir qual o tratamento a adotar,
incluindo a validacdo ou destruicdo destes componentes, como ilustrado na Figura 8.

Pahl e Voss (2014) distinguem claramente o conceito de retrabalho ou validacdo como
atividades de recuperagdo, que visam transformar materiais com caracteristicas nao
conformes em especificacdes aceitaveis para a producdo. Como apresentado na Figura 7, o
primeiro intervalo, quality lifetime (a), representa a perda de qualidade associada ao processo
de deterioracdo ou expiracdo dos componentes. Posteriormente, o segundo periodo, rework
lifetime (b), indica a extensdo da validade das pecas apds retrabalho, sendo que depois deste
intervalo e caso 0s componentes ndo sejam consumidos, devem ser sucatados ou vendidos a
entidades externas (Julia Pahl & Voss, 2014).

lifetime/quality _ o
of items Continuous deterioration

N incl rework and disposal time

o intervals
quality lifetime

rework lifetime

|||||||||||||:|\

Sale on secondary
] market or disposal

0 P b LN sy

Figura 7 — Processo de retrabalho (Julia Pahl & Voss, 2014)

O retrabalho surge maioritariamente em situag0es antes da montagem final do produto
acabado, pelo que é possivel evitar limitages técnicas e qualitativas apds a compra do cliente
(Julia Pahl & Voss, 2014). Neste contexto, a validagdo enquadra-se num sistema de logistico
interno inverso, uma vez que o tratamento da matéria-prima ocorre ainda durante a fase de
armazenamento e surge como quebra ao fluxo natural da gestdo de stocks como ilustrado na

Figura 8 (Flapper, Fransoo, Broekmeulen, & Inderfurth, 2002).
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Figura 8 — Fluxo de material ao longo da cadeia de abastecimento (Julia Pahl & Voss, 2014)

disposal

Assim, a validacdo foca-se no tratamento eficaz de material bloqueado e inutilizado devido a
restricOes de shelf life e a consequente devolucdo destes componentes retrabalhados, evitando-
se a reposicdo dos mesmos através de novas encomenda. Outra vantagem em reutilizar a
matéria-prima, é o facto das atividades de retrabalho serem, por norma, menos morosas que 0

tempo de produgéo de novos componentes (Julia Pahl & Voss, 2014).

2.4 Andlise critica da revisao bibliogréafica

Através da presente revisdo bibliografica foi possivel identificar a importancia da gestdo da
cadeia de abastecimento como fator competitivo face a crescente complexidade do ambiente
industrial e dindmica da globalizacdo econémico-financeira. Parte integrante do sucesso desta
gestdo relaciona-se com a criacdo e valorizacdo de relacBes de parceria e estratégias de
comunicacdo entre entidades empresariais, bem como pela adocdo de um modelo de
abastecimento adaptado as caracteristicas e constrangimentos da propria organizacdo. Neste
contexto, as decisdes de last-time-buy e o controlo de caracteristicas de shelf life sdo aspetos a
considerar, sendo que quando néo geridos corretamente podem ter um impacto substancial no
desempenho global da cadeia de abastecimento.
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No dmbito da revisdo da literatura do last-time-buy destacam-se alguns fatores criticos para o

desenvolvimento do presente projeto:

Dificil gestdo de politicas de abastecimento alternativas ao last-time-buy, como
recuperacao de pecas suplentes.

Identificagdo de riscos associados ao last-time-buy, focando a anélise da decisdo entre
a possibilidade de overstock ou rutura de matéria-prima bem como 0s custos e
desperdicios inerentes.

Inexisténcia de modelos de determinacdo de volume da encomenda final que
combinem, em simultaneo, a otimizacéo das abordagens por nivel de servico, custos e
previsdo da procura, e portanto se adaptem ao caso de estudo. No entanto, esta analise
foi importante para identificacdo de fatores criticos como variaveis de qualidade,

taxas de devolucdo e historico de vendas para calculo das quantidades finais.

Perante o trabalho cientifico recolhido sobre o controlo de pegas com ciclos de vida limitados,

identificam-se alguns constrangimentos:

Dificil gestdo de stocks de componentes com prazos de validade curtos. Em particular
0 armazenamento de material durante longos periodos de tempo, por exemplo,
aquando de decisdes de last-time-buy.

Escassez de modelos de gestdo de inventario que consideram a limitacdo de shelf life,
sobretudo relacionando componentes eletrénicos e automaveis.

Recursos laborais insuficientes e estruturas logisticas desadequadas para o
seguimento da metodologia FEFO.

Identificagdo de rotulos de validade como importantes mecanismos de controlo de
shelf life, destacando a tecnologia RFID.

Definicdo do correto tratamento de pecas sob expiracdo, quer seja a sucata ou

validagdo, como fator critico na gestdo de abastecimento e controlo de stocks.

Em suma, a presente investigacdo literaria surge como integracdo de trabalhos e termos

cientificos no projeto de dissertacdo, possibilitando:

Identificacdo de fatores criticos associados & gestdo dos processos em estudo.

Melhor compreensdo da complexidade dos problemas bem como o seu impacto na
cadeia de abastecimento.

Reconhecimento dos requisitos, dados e informagdes necessarias para implementacéo

de melhorias, através de estratégias lean e recorrendo & modelacdo dos processos.
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3. APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente capitulo é dedicado a apresentacdo da empresa onde foi realizado o projeto de
dissertacdo. Nesta seccdo inicialmente é feita uma descri¢do do grupo Bosch bem como da
unidade Bosch Car Multimedia Portugal, S.A., incluindo principais fornecedores, clientes e
estrutura organizacional. O capitulo faz ainda referéncia a metodologia utilizada pela empresa
para a orientagcdo e monitorizacdo de processos sendo também detalhado o departamento onde

foi desenvolvido o projeto.

3.1 Grupo Bosch

O grupo Bosch é atualmente lider mundial no fornecimento de tecnologia, oferecendo uma
ampla gama de produtos e servigos nas areas de tecnologia automovel, tecnologia industrial,
energia e tecnologia de construgdo e bens de consumo. Através do seu slogan "Invented for
Life”, a Bosch torna a vida dos seus clientes mais facil, segura e confortavel, atendendo
sempre a preocupacdes ambientais e principios de qualidade incutidos no desenvolvimento e
producéo dos seus produtos.

Sediado em Chillerhéhe, na periferia de Stuttgart, a organizagdo constitui uma das maiores e
bem-sucedidas empresas alemas, sendo a divisdo automovel o setor mais influente, com 66%

das vendas globais do grupo (Figura 9).

Bosch Group 46.4 billion euros in sales
281,000 associates
264 manufacturing sites

Technology automotive technology share

Automotive World's largest supplier of cutting-edge 66 %
of sales

Industrial World's leading manufacturer of large
Technology gearboxes, drive and control, packaging,
and process technology

Energyand Leading manufacturer of thermo-, solar-
Building and building security technology
Technology World's largest supplier of heat pumps of sales

Consumer World's largest power tool manufacturer
Goods Leading the field in household appliances

Figura 9 — Resultados do grupo Bosch em 2013 (Bosch, 2014)
Atualmente contabiliza cerca de 280 mil colaboradores, incluindo 42800 destes dedicados a

Investigacdo e Desenvolvimento, distribuidos por 264 fabricas por todo mundo. A Bosch

encontra-se assim presente no @mbito do desenvolvimento, fabrico e rede de servigos em mais
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de 360 localizagBes por 50 paises. Esta forte presenca mundial juntamente com a grande
aposta em Investigacdo e Desenvolvimento, permitiram em 2013 que o grupo tenha gerado
um volume de negdcios de 46,4 mil milhdes de euros e alcangado no mesmo ano o registo de

4964 patentes, perfazendo um racio de 19 patentes por dia (Bosch, 2013).

3.2Divisao Car Multimedia

A divisdo Car Multimedia da Bosch surgiu no inicio dos anos 30, através da aquisicdo da
Ideal, uma empresa especializada na producdo de auscultadores. Esta empresa possibilitou a
transmissao do know-how necessario para despoletar a producédo de autorradios. A Bosch deu
assim inicio ao desenvolvimento de Sistemas Car Audio, sob a marca Blaupunkt, langando o
primeiro autorradio europeu. Em Hildesheim, Alemanha, encontra-se a sede da divisdo Car
Multimedia que atualmente colabora com diversas unidades de producéo, desenvolvimento e

vendas, distribuidas por todo mundo (Figura 10).

Hildesheim
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Figura 10 — Distribuicao das unidades de producéo Car Multimedia (Bosch, 2014)

Esta divisdo valoriza a oferta de solucBes inteligentes e inovadoras que englobem
entretenimento, solucBes de navegacdo, telemética e assisténcia ao condutor, possibilitando
assim uma conducdo mais facil, segura, economica e confortavel. A satisfacdo do cliente,
diferenciacéo funcional, lideranga em custos, qualidade, inovagédo e negocios globais formam

os pilares da estratégia da divisdo Car Multimedia.

3.2.1 Bosch Car Multimedia Portugal, S.A.

O presente projeto desenvolveu-se na empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A. em Braga
(Figura 11). Esta unidade de Braga encontra-se integrada na divisdo Car Multimedia da
Bosch, representando a maior empresa do grupo em Portugal. Tendo iniciado a sua atividade

em 1990, sob a marca Blaupunkt, a Bosch Car Multimedia Portugal S.A., é a principal fabrica
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da divisdo Car Multimedia e inclui atualmente um Centro de Desenvolvimento e de

Competéncias (Bosch, 2013).

Figura 11 — Instalagdes Bosch Car Multimedia Portugal S.A. em Braga (Bosch, 2013)
A sua atividade principal centra-se no desenvolvimento e fabrico de produtos eletrdnicos,
como autorradios, sensores e sistemas de navegacao e seguranca para a industria automovel,
englobando todo o processo produtivo, desde a construcdo do protétipo até a producdo em

série e para after-market.

3.2.2 Clientes e fornecedores

Devido as pressdes do mercado cada vez mais focalizadas na reducdo de custos e elevada
complexidade dos seus produtos, a Bosch, adotando uma estratégia global, exporta parte da
producdo de Braga para o México, Argentina, Brasil, Russia, China, Japdo e Coreia do Sul.
Assim, os principais clientes da empresa estdo associados aos maiores grupos da industria
automoével, como a Volkswagen, Seat, Fiat, PSA (Peugeot, Citroen), Ford, etc. como

representado na Figura 12.
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Figura 12 — Principais clientes Bosch Car Multimedia Portugal S.A. (Bosch, 2013)
De forma a satisfazer as necessidades e expectativas de todos estes clientes, a Bosch Car
Multimedia S.A. conta, para o fornecimento de matéria-prima, com mais de 350 fornecedores
distribuidos em diferentes pontos do mundo.
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A estratégia de compra de matéria-prima baseia-se huma estrutura organizada em trés niveis:
fornecedores europeus, nacionais e asiaticos. Por sua vez, a coordenagdo logistica destas
entidades é feita através de transporte terrestre, maritimo ou aéreo, dependendo do tipo e
volume dos componentes bem como da sua urgéncia. Atualmente a compra de matéria-prima
representa cerca de 70% dos custos anuais da empresa e portanto a Bosch exige que 0s seus
fornecedores possuam diversas certificagdes no ambito da qualidade e fiabilidade para assim

assegurar a continua qualidade dos seus produtos (Bosch, 2007).

3.2.3 Familia de produtos
Existem atualmente sete familias de produtos, nomeadamente:

= Car Radio: autorradios;

= Navigation Systems: sistemas de navegacao e sistemas profissionais;
= Angle Sensor: sensores de dire¢do incorporados nos automoveis;

» |Instrumentation Systems: painéis de controlo;

= Thermotechnology: controladores para aparelhos de queima a gas;

» Antenna: componentes para antenas;

= Bosch Siemens House hold Appliance: displays para fogdes e maquinas de café.

Portanto, o desenvolvimento de solucGes inteligentes e a extensa gama de produtos da Bosch

possibilitam uma grande diversidade de oferta junto dos consumidores (Bosch, 2013).

3.2.4 Departamentos e seccoes

A Bosch Car Multimedia Portugal S.A. apresenta uma estrutura organizacional funcional.
Assim, a empresa de Braga encontra-se dividida entre a area comercial e a area técnica, tendo
cada segmento recursos humanos e infraestruturas especializadas nas demais atividades.
= Area comercial: ndo intervém diretamente no fabrico do produto nem nos processos
técnicos associados a producéo;
= Area técnica: gere os departamentos com impacto direto na qualidade e fiabilidade
do produto bem como na eficiéncia produtiva da organizagéo.
O departamento de logistica pertence a area comercial e € responsavel por todos 0s processos
logisticos internos e externos, desde a rece¢do de matéria-prima até a expedi¢do do produto
final, incluindo todas as movimentacoes internas de abastecimento de produgdo bem como o
planeamento das ordens de encomendas. Este departamento engloba 6 seccbes (Figura 13),
nomeadamente LOG1, LOG2, LOG3, LOG4, LOG-P e LOG-C.
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Transportation Management, Packaging, Tax and Customs - LOG4

Source: Make: Deliver:
Receiving & Supplier Production & Prod. Control Shipping to Customer

EENETE

Procurement Internal Logistics Customer Orders Planning
Physical Inbound Process Physical Outbound Process
Invoicing

Logistics Projects - LOG-P / Controling - LOG-C
Figura 13 — Organizacao do departamento de logistica da Bosch (Bosch, 2013)
A seccdo de LOGL1 é responsavel por gerir as encomendas e planear a producdo. LOG2 gere
todos 0s processos internos de transporte, abastecimento interno e armazenagem. O
departamento de LOG3 trata do fornecimento de materiais através do contacto com o0s
fornecedores no sentido de garantir abastecimento continuo. LOG4 executa tarefas de gestdo
de transportes, tais como importacdo, desalfandegamento, faturacdo, envio e exportacdo. A
seccdo de LOG-P funciona como suporte ao departamento de LOG na gestdo de projetos

logisticos e, por ultimo, a seccdo de LOG-C assegura o controlo dos custos.

3.3 Gestéo para a melhoria continua — System CIP e Point CIP

O grupo Bosch a semelhanca dos principios do Toyota Production System (TPS) desenvolveu
a filosofia Bosch Production System (BPS) cujo objetivo foca-se na garantia da satisfacdo do
cliente no ambito preco, qualidade e entrega. Neste contexto, pretende-se a identificacdo e
posterior eliminacdo de desperdicios através do envolvimento e motivacdo dos colaboradores
bem como a flexibilidade, transparéncia e normaliza¢do em todo o processo.

De acordo com o BPS o processo de melhoria continua divide-se em dois niveis de gestdo
nomeadamente o System Continuous Improvement Process (CIP) e o Point CIP.

O System CIP é um dos conceitos base definido na estratégia Bosch, sendo também o pilar da
gestdo para a melhoria continua. Esta metodologia tem subjacente a ideia global de melhoria
continua do processo operativo, desde o desenvolvimento e producdo, até as vendas e
distribuicdo, recorrendo a varias ferramentas para detetar problemas, desvios e erros para
posteriormente trabalhar nas solucGes. Atraves da Figura 14 pode constatar-se que o System

CIP baseia-se na procura de estabilizacdo de processos através de sistematicas de

29



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

padronizacao e confirmagdo de procedimentos, criando mecanismos de resposta rapida e elos

de comunicacgédo que permitam resolver eventuais desvios de forma eficiente.

Structured
Communication

Quick Reaction Process Sustainable

System Confirmation Problem Solving

Standards

Figura 14 — Principios e objetivos da metodologia System CIP (Bosch, 2014)

Apo6s a normalizacdo do processo, inicia-se um controlo de menor abrangéncia e maior
detalhe focado na monitorizacdo de resultados. Surge assim a sistematica Point CIP através
uma breve reunido na qual se analisam graficos informativos e outros inputs pertinentes para
identificar e atuar sobre os desvios de forma a elimina-los e manter os resultados dentro dos

objetivos definidos.

3.4 Ambito do projeto

A logistica é uma das areas mais criticas e importantes de qualquer organizacao, sendo que as
suas funcbes prendem-se com gestdo de recursos materiais e financeiros, gestdo de compras,
planeamento e monitorizacdo de encomendas, planeamento e controlo da producdo bem como
armazenamento, transporte e distribuicdo de produtos.

Atendendo aos processos logisticos selecionados como alvo de estudo, o presente projeto
insere-se no departamento de gestéo de abastecimento de material, LOG3. Esta seccdo foca-se
no controlo do fluxo de matéria-prima de acordo com as necessidades do cliente, revisdo da
cadeia de abastecimento analisando métodos de transporte, gestdo de stock e ainda a
monitorizacdo de indicadores como stocks de matéria-prima, prazos de entrega dos
fornecedores e custos de transporte.

Denota-se que 0s processos logisticos em estudo enquadram-se ao nivel Car Multimedia, pelo
gue a suas andlises e revisdes englobam varios departamentos centrais, e portanto as
respetivas propostas de melhoria requerem a participacdo e aprovacdo unanime de todas as
entidades. Por outro lado, dada a dimenséo da globalidade do projeto, a area de atuacédo torna-
se também limitada, face as varias atividades de diferentes secces e o elevado risco

associado a ambos 0s projetos.
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4., DESCRICAO E ANALISE CRITICA DOS PROCESSOS LOGISTICOS LAST-TIME-

BUY E SHELF LIFE

Garantir o abastecimento eficiente de uma unidade industrial com as dimensdes e volume de
producdo da Bosch representa um enorme desafio. Por um lado, as exigéncias do mercado
associadas ao compromisso de fornecimento e qualidade continua durante e ap6s a producao
em série e por outro a complexidade e variedade de fornecedores, enquadrados também eles
em mercados volateis e com prestacfes de trabalho muito varidveis. Se a isto ainda juntarmos
influéncias externas, como decisdes de last-time-buy e condi¢cdes de shelf life, conclui-se que
a gestdo de abastecimento de matéria-prima € uma area altamente instavel e imprevisivel. De
forma a contornar estas problemaéticas e agilizar a plataforma logistica, a Bosch recorre a
algumas estratégias e ferramentas de apoio a decisao.

Neste contexto, € objetivo do presente capitulo fazer a descricdo e andlise critica da
metodologia de gestdo de abastecimento utilizada aquando de decisdes de last-time-buy bem
como o estudo no ambito do controlo e monitorizacdo de condigdes de shelf life da matéria-
prima. Assim, sdo apresentadas as atividades associadas a situacdo atual de cada um dos
processos, sendo posteriormente efetuada uma analise critica, atraves da identificacdo dos
principais problemas, evidenciando-se a necessidade imediata de desenvolver e implementar

propostas de melhoria.

4.1 Processo logistico last-time-buy

As decisbes de last-time-buy (LTB) ocorrem por descontinuacdo da matéria-prima pelo
fornecedor e visam a colocacdo da encomenda final. Este processo de gestdo de componentes
em fim de vida surge por diferentes motivos associados ao préprio fornecedor e envolve
negociacdes intensivas entre entidades logisticas para extensdo de prazos de entrega e ajustes
no planeamento das atividades subsequentes.

O volume da ultima encomenda inclui quantidades de pecas que garantam o abastecimento
desde a sua descontinuacéo até ao final da garantia dos produtos que as incorporam (End Of
Production). Contudo, este € um acontecimento externo a organizacéo, sendo que a colocacéo
da encomenda final pode ocorrer ainda durante o ciclo de producéo em série dos produtos que
incluem componentes descontinuados. Nestas situacdes, o volume do last-time-buy prevé o

abastecimento de pecas até ao final da producdo em série dos produtos (End Of Series) e
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ainda durante o periodo de garantia dos mesmos (Delivery Obligation Period), como ilustrado
na Figura 15.

Series Production DOP Production - Warranty Service

Figura 15 - Ciclos de producé&o (Bosch, 2014)

Portanto, as quantidades relativas ao last-time-buy tém de garantir o fluxo de material para
extensos periodos de tempo, sendo mesmo, por norma, mais longos que o proprio ciclo até
EOS. De acordo com as regulamentagbes do ramo Automotive Technology da Bosch, a
organizacdo para além do periodo de producdo em série, tem obrigacdo de assegurar o
abastecimento de produtos finais e pecas suplentes sob garantia, pelo menos, durante 10 anos
apos a data de EOS. A Figura 15 distingue estes periodos, evidenciando 0s custos mais baixos
e niveis de producdo mais elevados durante o ciclo de producdo em série, contrariamente ao
que acontece durante o periodo de servico ao cliente.

Este periodo de servigo e assisténcia ao cliente é definido contratualmente, sendo variavel
mediante a dimensdo do cliente e plano de negdcios, conforme apresentado na Tabela 5, que

demonstra o periodo de fornecimento, apos EOS, para os principais clientes Bosch.

Tabela 5 — Periodo de fornecimento apés EOS dos principais clientes Bosch

Cliente Periodo de fornecimento apds EOS
Grupo VW: Volkswagen, Skoda,
) 10 anos
Seat, Audi, etc.
Fiat 10 anos
Ford 15 anos
PSA 10 anos
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O processo last-time-buy é cada vez mais frequente em mercados volateis e envolvem
entidades menos imunes a influéncias externas, pelo que o impacto da sua deciséo reflete o

risco de overstock ou risco de rutura da peca descontinuada.

4.1.1 Coordenacao do processo last-time-buy

Atendendo & complexidade e dimensdo de uma deciséo last-time-buy, na perspetiva global da
cadeia de abastecimento, a Bosch desenvolveu um procedimento préprio para colocacdo da
encomenda final aquando da interrupgédo do fornecimento de matéria-prima.

Assim, dada a criticidade e sensibilidade de uma descontinuacdo, este processo exige a
participacdo e aprovacdo integral de varios departamentos ao nivel organizacional Car
Multimedia. A organizacdo gere entdo as atividades last-time-buy através da sua sede em
Hildesheim, Alemanha, encaminhando, posteriormente, os pedidos de descontinuacdo para a
fabrica Bosch afeta. Importa referir que o presente caso de estudo centra-se na coordenacgdo
do processo entre Hildesheim e a empresa em Braga.

Portanto existem dois processos sequenciais associados a quebra de abastecimento de

material.

= Diretiva central last-time-buy: orientada pelo departamento central de compras em
Hildesheim;
= Aplicacdo da diretiva central last-time-buy em Braga: sob responsabilidade da

seccao de gestdo de abastecimento de material da fabrica Bosch em Braga.

A ligacdo entre ambos 0s procedimentos requer uma rigorosa coordenacdo e sincronismo,

uma vez que incluem vérias tarefas e diferentes responsaveis.

4.1.2 Diretiva central last-time-buy

Apdbs comunicacdo de descontinuacdo de componentes pelo fornecedor, o departamento
central de compras, em Hildesheim, da inicio ao seguimento da diretiva central last-time-buy.
As principais atividades do processo de colocagdo da encomenda final encontram-se descritas

na Tabela 6.
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Tabela 6 — Principais atividades do processo central last-time-buy

Atividade Responsavel

Rececéo e tratamento da notificagdo oficial do fornecedor

informando a organizagéo da iminente descontinuagéo

2 | Averiguacdo dos prazos contratuais
Departamento de compras

Verificacdo da relevancia do pedido last-time-buy para as
3 | diferentes unidades de negocio da Bosch, em particular a

divisdo Car Multimedia

Identificacdo e sinalizagdo das pecas em descontinuagéo

_ ] ) . Departamento de
4 | no sistema SAP para assim evitar a utilizacdo das mesmas )
i desenvolvimento
em novos projetos

Departamento de compras e
Anélise dos projetos afetos pela quebra de abastecimento | departamento de gestdo de
de material abastecimento de material
da fabrica Bosch Braga

Calculo da previsdo da procura dos produtos Bosch que
incluem os componentes descontinuados, até ao final ciclo | Departamento de vendas e
de producdo em série (EOS) e durante o periodo de | departamento de p6s-vendas

servico ao cliente (DOP)

Car Multimedia — Hildesheim

Pesquisa de pega alternativa que substitua integralmente o | Departamento de

componente em fim de vida desenvolvimento

Andlise de propostas incluindo as alternativas last-time-
) ) Departamento de
buy, redesign do produto Bosch ou op¢do mix, sendo esta )
8 | . ] ] ] desenvolvimento e
altima a combinacéo de redesign com a criagdo de stock
. y departamento de compras
até a implementagéo da nova pecga

9 | Autorizagéo e aprovacdo da proposta submetida

Partilha de informagdo ao departamento de gestio de | Departamento de compras

10 | abastecimento de material da fabrica Bosch Braga sobre

qual a proposta a adotar

As operagOes mais criticas da diretiva central last-time-buy centram-se na determinagéo da
procura total de produtos Bosch que incluem o componente em fim de vida e a analise de
propostas, quer seja last-time-buy, redesign ou a combinagdo de ambas (opcdo mix). Estas

atividades serdo explicadas com maior detalhe devido a criticidade e importancia das mesmas,
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sendo que, no entanto, estdo fora da &rea de atuacdo do projeto, uma vez que estdo
enquadradas ao nivel central Car Multimedia.

Atividade 6 — Calculo da previsdo da procura dos produtos Bosch que incluem os

componentes descontinuados, até ao final ciclo de producdo em série (EOS) e durante o

periodo de servico ao cliente (DOP)

O departamento central de vendas € responsavel pela determinacdo da procura dos produtos
afetos pela descontinuacdo durante o periodo de producdo em série, ou seja, até ao final de
EOS. Por outro lado, o célculo da previsdo das necessidades para o periodo DOP, agregando
0 extenso periodo de garantia e servico ao cliente, é da responsabilidade do departamento de
pos-vendas. Ambos o0s departamentos tém sistematicas de trabalho distintas, resultado do

periodo sob analise.

= Departamento de vendas

O departamento de vendas recolhe dados disponibilizados eletronicamente no sistema SAP,
sendo que estes sdo volumes de vendas confirmados pelo cliente. Portanto, a previsdo da
procura associada ao periodo de producdo em série é praticamente deterministica, tendo por
base necessidades reais, visiveis através do sistema SAP, e caso necessario 0 ajuste destas

quantidades diretamente com o cliente.

= Departamento de pds-vendas

Aquando do célculo da previsdo de procura para o periodo de garantia DOP, definido
contratualmente entre 10 e 15 anos, o departamento de pds-vendas alia a experiéncia
profissional dos seus colaboradores, o profundo conhecimento do produto e cliente bem como
a fundamentacgdo de dados histdricos e varidveis associadas ao consumo do produto. Assim, a
determinacédo da procura entre os periodos de EOS e EOP envolve a conjuncdo de diferentes
incognitas e fatores, pois tratando-se de um longo periodo qualquer influéncia externa pode
destabilizar as quantidades anteriormente previstas.

Neste contexto, o departamento de pds-vendas recorre a um ficheiro (Anexo | — Ficheiro
utilizado como suporte na determinacdo da procura) para analise individual de cada produto
afeto, onde regista todas as variaveis, avalia a criticidade do cliente e contabiliza a procura

para o periodo de garantia.
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Portanto, para o calculo das quantidades previstas no &mbito do servico ao cliente ndo existe

nenhuma formulacdo matematica normalizada, pelo que os fatores implicados na decisdo last-

time-buy bem como as taxas inerentes a descontinuacdo dependem de cada produto e cliente.

A Tabela 7 apresenta as variaveis incluidas na determinacdo da previsdo da procura durante o

ciclo de assisténcia e garantia ao cliente.

Tabela 7 — Variaveis utilizadas no calculo da previséo da procura para o servigo ao cliente

Variaveis para determinacao da
previsdo da procura

Descrigéo dos fatores

Dados gerais

Cliente e nimero do componente descontinuado
Data do inicio da produgdo em série (SOP)

Data do fim da producdo em série (EOS)

Histdrico de quantidades entregues
como Original Equipment (OE) e
Original Equipment Service (OES)

Produtos vendidos para clientes finais (OE)
Produtos fornecidos no ambito do periodo de garantia
(OES)

Taxa de falha do produto final

Qualidade = Taxa de reclamagéo do produto acabado
= EXisténcia de produtos sucessores ou antecessores
- * Quantidade de unidades defeituosas em stock
Inventario

Quantidade de produtos retrabalhados em stock

Servicgo ao cliente

Previsdo de produtos devolvidos

Duragdo do periodo DOP

Tipo de contrato de garantia (Anexo Il — Tipos de
contrato de servico ao cliente)

Média ponderada entre os produtos vendidos e devolvidos
nos Gltimos 3 anos

Encomendas em aberto para o servigo ao cliente

Taxa de seguranca, variavel por cliente

Previsdo da manutencéo de produtos

Quantidade prevista de produtos devolvidos

Taxa de seguranca, variavel por cliente

Tendo em conta os fatores descritos na Tabela 7, o total da quantidade alocada ao servigo ao

cliente é obtido através de valores médios ponderados entre a previsdo de produtos devolvidos

e produtos retrabalhados através da manutencdo, sendo posteriormente acrescentada uma taxa

de seguranca, variavel por produto e cliente.
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Portanto, o calculo da previsdo da procura para o periodo DOP, ou seja aquando reparacéo,
manutencdo ou substituicdo do produto final, é calculado numa base empirica em funcéo do
produto e do cliente. O departamento de pds-vendas conjuga assim variaveis, fatores e
constrangimentos pertinentes, dados historicos de producéo e retornos, tipo de contrato de

servigo bem como a experiéncia e conhecimento sobre produtos e clientes afetos.

Atividade 8 — Andlise de propostas incluindo as alternativas last-time-buy, redesign do

produto Bosch ou opcdo mix, sendo esta tUltima a combinacdo de redesign com a criacdo

de stock até a implementacao da nova peca

Um outro aspeto sensivel é a prépria analise de propostas a adotar face a descontinuacéo da
matéria-prima. Estas propostas incluem as alternativas last-time-buy, redesign ou op¢do mix,
considerando esta Gltima um redesign com bridge stock, isto é, construcdo de stock suficiente

da peca em fim de vida até & implementagdo do novo componente (Figura 16).

Deciséo face ao fim de
abastecimento

Alternativa Alternativa Redesign Alternativa mix
Last-time-buy Alteracéo no produto final ou Colocagédo da encomenda
Colocac&o da encomenda substituig8o por nova peca final e implementacéo da
final equivalente nova pega

Figura 16 — Propostas alternativas face ao fim de abastecimento

A tomada de decisdo entre as trés propostas recai sobre a existéncia de componentes
alternativos e a capacidade produtiva da fabrica.

Frequentemente os custos de redesign sdo inferiores comparativamente as despesas da
colocagdo da ultima encomenda, porém é fundamental ter em consideracdo 0s recursos
humanos necessarios para 0 desempenho operacional da implementacdo da nova peca bem
como as condigdes técnicas das instalagdes. Mudancas de linhas, adaptacdo de ferramentas e
maquinas, ajustes no numero de colaboradores da empresa, formacéo especializada e ainda a
aceitacdo da alteragdo do componente pelo cliente sdo constrangimentos que podem afetar e
dificultar a gestdo de integracdo da nova peca. Esta é entdo uma decisdo focada ndo apenas
em custos mas simultaneamente voltada para a capacidade e flexibilidade da propria

organizacao.
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O processo last-time-buy € portanto um procedimento moroso e complexo, que inclui a
participagdo de varios departamentos centrais responsaveis pela tomada de decis@es criticas e

gestdo de risco logistico associado a descontinuacao da matéria-prima.

4.1.3 Aplicagdo da diretiva central last-time-buy em Braga

Apo6s o conhecimento detalhado dos dados do processo, o departamento de gestdo de
abastecimento de material da Bosch Braga, despoleta o procedimento interno para a
colocacdo da ultima encomenda. Esta seccdo € envolvida no processo last-time-buy, pelo
departamento central de compras, aquando da analise dos projetos afetos pela descontinuacéo.
No entanto, apenas ap0s a oficializacdo do pedido junto da fabrica é que é iniciado o
procedimento interno, cujas principais atividades encontram-se sumariadas na Tabela 8.

Tabela 8 — Principais atividades do processo last-time-buy em Braga

Atividade Responsavel

Departamento de gestdo de

1 | Elaboracdo e distribuicdo do ficheiro last-time-buy ) )
abastecimento de material

Caélculo da previsao da procura para os periodos de EOS e
_ ] _ Departamento de
2 | DOP, como refinamento do célculo anterior efetuado pelo }
planeamento de producéo

S departamento de vendas e pds-vendas (Etapa 6)
5
| 3 | Calculo do volume total de componentes a encomendar
2
@
S 4 | Aprovagdo interna do processo last-time-buy
E Departamento de gestdo de
N ~ . . .
L . Colocacdo da encomenda final, ajustes no sistema SAP e abastecimento de material
comunicacao ao fornecedor
6 Monitorizag¢do dos consumos dos componentes através do

planeamento de producéo

Depois de recolhidos todos os dados relativos ao processo, o departamento de gestdo de
abastecimento de material elabora um relatorio para anélise sobre quais os produtos acabados
que integram o componente em fim de vida (Anexo Ill — Ficheiro interno last-time-buy para
determinacéo ). Este ficheiro LTB, apresentado na Figura 17, associa os respetivos produtos

por cliente e nimero de aplicagfes da peca descontinuada.
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Description . Description FU ltem Quantity
Component COMP Final Usage CAR RADIO Customer per device

7640 XXX XXX Fiat 1

7640 XXX XXX Al Alfa Romeo 1

7640 XXX XXX Lancia 844 Fiat 1

T640 XXX XXX Lancia 1

IC CHIP 749 XXX XXX Lancia 846 Lancia 1

BO28.911.XXX | ‘ppfree  [7620000CXXX —— Mercedes 1
7620 XXX XXX Mercedes 1

7640 XXX XXX SEAT 411 Seat 1

7640 XXX XXX Audi Chorus Audi 1

7640 XXX XXX Audi Concert Audi 1

Figura 17 — Segmento do ficheiro LTB

Posteriormente, o relatorio é disponibilizado a todos os responsaveis pelo planeamento da
producdo, solicitando o preenchimento das quantidades previstas dos produtos listados até ao
final do periodo DOP.

Cada planeador da producéo verifica entdo os produtos sob a sua responsabilidade e contacta
de seguida o departamento de vendas e pés-vendas, na Alemanha, para novo céalculo da
previsdo da procura. Este refinamento é importante uma vez que os valores anteriormente
determinados podem ter sofrido alteragdes devido ao desfasamento temporal entre o processo
central last-time-buy e o processo interno de Braga.

Apds a determinacdo, o planeador da producdo regista no ficheiro LTB as respetivas
quantidades previstas dos produtos que incluem a peca descontinuada, até o final do periodo
de producédo em série e ao longo do servico ao cliente.

Depois da analise da previsdo da procura, sdo oficialmente definidas as necessidades totais do
componente em fim de vida para colocacdo da Ultima encomenda. Assim sendo, o célculo do

total das necessidades (T) é dado pela equacéo (1):

a;: quantidade de produtos Bosch do tipo i previstos até ao final da producéo em série (EQS)
b;: quantidade de produtos Bosch do tipo i previstos durante o periodo de garantia (DOP)

c;: fator de incorporacdo do material em descontinua¢do no produto Bosch do tipo i, ou seja,
namero de pecas necessarias por produto

x: nimero de produtos Bosch que incluem a peca em fim de vida

X
Total das necessidades (T) = Z(ai + b;) X @
i=1

Por sua vez, o célculo das quantidades a encomendar é determinado através da equagao (2):

T total das necessidades, ou seja, resultado da equacéo (1)
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e: stock disponivel nas instalacbes Bosch Braga
f: quantidade de material j& encomendado

g taxa de stock de seguranca (A Bosch utiliza por defeito 10%)
Quantidade a encomendar = (T —e—f) X g 2

Apos a aprovacao do processo last-time-buy em Bosch Braga, o departamento de gestdo de
abastecimento de material procede a ajustes no sistema SAP, desencadeando tarefas como:
= Transferir a peca em fim de vida para um MRP (Material Requirements Planning)
dedicado a processos last-time-buy;
= Contactar o fornecedor e em seguida colocar e fixar as ordens de encomenda no
sistema SAP, salvaguardando os interesses da Bosch, quer ao nivel de quantidades
previstas quer em relacdo a datas de entrega das mesmas;
= Desativar a geracdo e emissdo automatica de encomendas para o fornecedor.
Destaca-se ainda que o processo de descontinuacdo é uma atividade continua, sendo que exige

uma rigorosa monitorizacgao sobre 0s consumos dos componentes em fim de vida.

4.1.4 Analise critica da situacao atual do processo last-time-buy

Uma andlise dos registos associados aos varios processos de descontinuacao realizados nos
ultimos anos permitiu identificar as principais razfes para o fim do abastecimento de matéria-
prima. A Tabela 9 organiza estes motivos, dividindo-os entre reorganizacdo da matéria-prima
ou do proprio fornecedor, destacando com maior frequéncia a diminuicdo da procura da peca

e rutura no abastecimento do sub-fornecedor.

Tabela 9 — Causas de um last-time-buy

Reorganizacdo da matéria-prima Reorganizacdo do fornecedor

Racionalizagdo do portfdlio Diminuicédo da procura

) Autonomia das linhas de producéo
Mudanca de ferramenta da linha L . i
Otimizacéo da eficiéncia produtiva

3 ] Descontinuagdo de matéria-prima
Alteracdo do design do componente
do sub-fornecedor

Causas de descontinuagdo

AlteracGes técnicas da peca Mudanca do local de produgéo

Até o0 ano de 2013 registou-se a interrup¢do no abastecimento de 184 referéncias, tendo que o
maior pico acontecido em 2009, com 32 ocorréncias como ilustrado na Figura 18. No entanto,

a grande maioria dos processos desse ano foram despoletados pela mudanca de ferramentas
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incorporadas na implementagdo do método lead free, associado & alteracdo do processo
produtivo sustentavel sem recurso a componentes com chumbo.

Posteriormente em 2012 e devido a uma reestruturacao interna, a Bosch redirecionou a gestéo
do processo last-time-buy para o departamento central de compras em Hildesheim. Assim, em
seguimento desta reorganizacdo departamental, o proprio procedimento foi adaptado,
incluindo agora a proposta mix entre a colocagdo da ultima encomenda e a alternativa de

redesign, 0 que consequentemente resultou no aumento significativo do nimero de processos.
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Figura 18 — Nimero de componentes descontinuadas por ano

Atendendo a duracdo dos processos last-time-buy contabilizados até o ano de 2013, verificou-
se que estes apenas eram concluidos, em média, apds 14,8 meses de negociacBes entre a
Bosch e fornecedor. Todavia, o mais longo processo de descontinuacdo demorou
aproximadamente 22 meses a ser fechado, resultado da notificacdo tardia pelo fornecedor e

consequentes atrasos nas atividades entre departamentos envolvidos.

Componentes em fim de vida

Quanto ao estado dos proprios componentes em fim de vida, verificou-se que 35% do total
destas referéncias encontravam-se inativas, significando a inexisténcia de stock, encomendas
e necessidades planeadas no sistema SAP. Posto isto, 0s restantes 65%, englobavam
referéncias ativas, pelo que o processo last-time-buy ainda requer uma frequente
monitorizacdo e gestdo de consumo do material.
Considerando o total dos processos de descontinuacdo, ativos e inativos, as pecas em fim de
vida distribuia-se da seguinte forma:

= 93% componentes elétricos;

= 7% componentes mecanicos.
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As pecas elétricas sdo altamente instaveis e criticas, sendo constantemente submetidas a
alteragOes técnicas para melhoria do proprio desempenho.

Por outro lado, desagrupando por tipo de material, 0s componentes ativos, como circuitos
integrados (IC) e emissores de luz (LED), eram o0s elementos mais significativos,
contabilizando 67% do total dos processos last-time-buy (Tabela 10). Os componentes
passivos que incluem resisténcias, condensadores e transistores, ocupavam também um lugar
de destaque, representando 21% do total de descontinuagdes.

Considerando os custos de compra das pecas descontinuadas, verificou-se que os displays séo
0s materiais mais dispendiosos, ultrapassando mesmo os 17 euros por unidade. A média do
custo de compra por tipo de material em fim de vida ronda os 8 euros por unidade.

Tabela 10 — Caracteristicas dos componentes descontinuadas

Tipo e numero de componentes descontinuados | Preco médio/unidade Periodo de vida
Componentes ativos 124 193 € )

_ 365 dias (1 ano)
Componentes passivos 38 2,74 €
Componentes plasticos 36 6,26 € 730 dias (2 anos)
Display 9 17,26 € 182 dias (6 meses)
Mecanismo 7 11,70 € 365 dias (1 ano)

Numa outra perspetiva, atendendo ao ciclo de vida das pecas e seguindo os protocolos de
shelf life, constatou-se que os displays sdo igualmente os componentes com periodo de vida
mais limitado, tendo um prazo de validade de apenas 6 meses. Contrariamente, 0S
componentes plasticos tém periodo de vida mais longo, garantindo a integracdo das
caracteristicas de qualidade até 2 anos.
Perante estes constrangimentos de shelf life e analisando a qualidade das pecas
descontinuadas, a totalidade do stock encontrava-se dividida da seguinte forma:

» 47% pegas caducadas, isto é, bloqueadas e impedidas de serem utilizadas devido a

expiracdo do prazo de validade;

= 53% pecas conformes para utilizagcdo na produgéo.
E notério o grande acumulado de componentes expirados, daquilo que é o paradoxo entre o
armazenamento de matéria-prima por longos periodos de tempo e o cumprimento do ciclo de
vida da mesma. Importa ainda referir que estas pecas invalidadas perfaziam o equivalente a
381 mil euros relativos a custos de compra e despesas de armazenamento.
Analisando a distribuicdo das referéncias ativas em fim de vida, constatou-se que estas

encontravam-se maioritariamente no armazém central (63%), sendo este o principal local de
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armazenamento de matérias-primas. Os restantes componentes estavam alocados entre o
supermercado avancado SMD (Surface Mount Device) (30%) e o supermercado de producéo
MOE (Manufacturing, Operations and Engineering) (7%) como apresentado na Figura 19.
Destaca-se ainda que estes dois Ultimos pontos sdo locais de armazenamento de material

destinado ao consumo imediato e/ou a curto prazo.

B Amazém Central

® Supermercado
Avancado SMD

B Supermercado de
Producédo MOE

Figura 19 — Distribui¢@o do stock de componentes descontinuados

Por fim, apds calculadas as volumetrias dos componentes descontinuados verificou-se que
estes ocupavam cerca de 5,3% (=292 m® ou =273 paletes) do total de espaco disponivel para

armazenamento, incluindo o lugar para 5159 paletes equivalentes a 5500 m®.

Fornecedores envolvidos em processos last-time-buy

Relativamente aos fornecedores que descontinuam matéria-prima e uma vez que
tendencialmente existem mais pecas elétricas envolvidas, a origem de producdo &,
maioritariamente, asiatica. Neste contexto, existem trés fornecedores responsaveis por cerca
de 46% do total de processos last-time-buy. Contudo, estas sdo empresas que fornecem pecas
especificas Bosch, sendo a alteracdo do design do produto a razdo mais frequente para o fim
do abastecimento, conjugado paralelamente com a oferta de um componente alternativo.

Destaca-se ainda que 14% dos fornecedores associados a processos last-time-buy ndo estéo

mais ativos na cadeia de abastecimento Bosch.

Custos associados aos processos last-time-buy

No ambito financeiro, verificou-se que os custos relacionados com colocacdo da ultima
encomenda representavam aproximadamente 1,76 milhGes de euros por ano, incluindo em

média 1,62 milhGes euros associados a compra da matéria-prima e 0,15 milhdes de euros
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decorrentes de custos de posse!, sendo estes ultimos avaliados em 9% sobre o custo dos
componentes (Figura 20). Importa ainda referir que estes valores correspondiam a cobertura

de 1 dia de stock na fabrica Bosch Braga.

2,500,000 €

2,000,000 €

1,500,000 € -

M Custos de posse
1,000,000 € P

Valor em euros

B Custos de compra

500,000 € -

0€ -
2009 2010 2011 2012 2013
Anos

Figura 20 — Custos associados aos componentes descontinuados
Ao nivel do inventéario e contabilizando o stock total da Bosch Braga, as pecas descontinuadas

significavam o equivalente a 7% dos custos anuais de stock, como ilustrado na Figura 21.

35,000,000 €
30,000,000 €
@ 25,000,000 €
3 20,000,000 € - I Custo total da
g matéria-prima
5 15,000,000 € -
§ e Custo total de
10,000,000 € 1 componentes
descontinuados
5,000,000 € -
0€ -

2009 2010 2011 2012 2013
Anos

Figura 21 — Custo de componentes descontinuados face ao custo total da matéria-prima

Os custos de sucata referentes ao tratamento de decomposicdo de componentes em fim de
vida eram também avultados, representando em média 228 mil euros por ano (Figura 22). No
entanto, este processo de reciclagem de pecas inutilizveis obedece a um orgamento, pelo que

SO € possivel sucatar até a um limite monetario definido e variavel de ano para ano.

1 Sobre os custos de posse calculados ao longo do projeto apenas foram consideradas as despesas de
armazenamento.

44



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

400,000 €
350,000 €
300,000 €
3
S 250,000 €
()
£ 200,000 €
o
2 150,000 €
>
100,000 €
50,000 € .
0€
2009 2010 2011 2012 2013
Anos

Figura 22 — Custos de sucata de componentes descontinuados

Atendendo a todo o processo de sucata desde 2009 até 2013, contabilizou-se cerca de 1,1

milhGes de euros decorrentes da destruicdo de pecas descontinuadas.

4.1.5 Identificacdo de problemas da diretiva central last-time-buy

O estudo pormenorizado do processo last-time-buy foi enquadrado na metodologia System
CIP, tentando assim agilizar a identificacdo de problemas e sugestdes de melhoria. Neste
contexto, procedeu-se a estruturacdo da equipa de trabalho e a definicdo dos principiais
objetivos. A equipa de trabalho destacada para o projeto contou com a colaboracdo dos
departamentos envolvidos no processo de colocacdo da ultima encomenda para, desta forma,
permitir que o0s objetivos, problemas e solucdes desenvolvidas pudessem abranger todas as
areas e reunir a unanimidade e aprovacdo de todos as entidades. A equipa de trabalho foi
constituida pelos seguintes intervenientes:

= Departamento central de compras, vendas e p6s-vendas;

= Departamento de gestdo de abastecimento de material e planeamento e controlo de

producgédo em Braga.

Estes responsaveis mostraram-se conscientes de que a descontinuacdo de material € uma
situacdo externa a organizacdo e sem grande margem de controlo pela Bosch. Todavia, a
decisdo inerente ao processo deve ser rigorosa e ponderada, pois o0 objetivo global da empresa
é a total satisfacdo do cliente e das suas necessidades. Assumindo esta perspetiva, foram
definidos os seguintes objetivos do processo:

= Partilha de informacgdo mais assertiva e rigorosa;

= Maior fiabilidade na determinagéo das quantidades finais a encomendar;

= Maior rapidez na tomada de deciséo;
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= Normalizag&o em todas as etapas.
Posteriormente seguiu-se a fase de mapeamento do processo e a identificacdo dos problemas
associados atraves da realizacdo de um workshop (Figura 23) com os elementos da equipa de
trabalho para, deste modo, garantir a total compreensdo e possibilitar, simultaneamente, a

interacdo da equipa.

Figura 23 — Worshop do processo central last-time-buy

Durante este workshop, a equipa de trabalho identificou os principais problemas do processo,
através da confrontacdo de diferentes ideias e perspetivas, assim como o debate de a¢Bes que

visam a sua eliminagdo ou diminuicao.

Problema 1 — Falta de normalizacdo no processo incluindo responsabilidades erradas e

morosidade associada

O processo de last-time-buy, ao nivel central Car Multimedia, envolve decisdes e tarefas entre
varias entidades. Neste sentido, um dos problemas identificados corresponde a intervencédo do
departamento de gestdo de abastecimento de material da fabrica Bosch Braga, cujo
envolvimento acontecia demasiado cedo no processo. No entanto, esta sec¢do apenas tinha
obrigacgdes praticas ap6s a decisdo da proposta a adotar, quer seja a opgdo de last-time-buy,
redesign ou mix de ambas as alternativas. Esta situacdo implicava intervencGes desnecessarias
e redundantes que, consequentemente, geravam um cruzamento de informacéo confuso entre
entidades sobre quando atuar e como proceder.

Outro problema associado era a morosidade das atividades, entrave este gerado pelo elevado
risco associado ao proprio processo e a tomada de decisdes envolvendo Varios responsaveis.
No processo last-time-buy ndo existia qualquer definicdo de prazos para resposta dos
diferentes departamentos, pelo que, quando o departamento de gestdo de abastecimento de
material em Braga recebia o pedido oficial da descontinuacéo, restava pouco tempo para a
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colocagdo da ultima encomenda. Este problema dificultava o processo interno e a obtencédo de
dados validos para a previsdo das necessidades futuras associadas as pecas em fim de vida.

Problema 2 — Auséncia de prazos para oficializacdo do pedido last-time-buy pelo

fornecedor

Um outro problema identificado foi o envio de notificagdes de descontinuacdo de matéria-
prima pelo fornecedor em diferentes horizontes de tempo, refletindo posteriormente um
impacto negativo em toda a decisdo last-time-buy. Por outro lado, a Bosch trabalha com
diferentes tipos de componentes, como pecas de catdlogo, préprias do fornecedor, e pecas
customizadas, exclusivas e ajustadas as necessidades da organizacdo e cujo processo de

redesign e pesquisa de componentes alternativos se afigura mais complexo.

Problema 3 — Falta de garantia de cumprimento de condicdes de shelf life

Uma vez que as decisfes de last-time-buy incluem o armazenamento de grandes quantidades
de matéria-prima durante longos periodos de tempo, identificou-se como um dos principais
problemas a falta de garantia de cumprimento dos prazos de validade e condi¢es de
acondicionamento. Face a situacdo inicial, ndo eram fornecidos dados acerca das restricdes de

ciclo de vida dos componentes ou informac@es sobre a organizacdo apropriada dos mesmaos.

Problema 4 — Falta de informacao

Evidenciou-se também a falta de informacéo partilnada entre departamentos, resultando no
atraso da tomada de decisédo e posterior colocacdo do last-time-buy. O departamento de gestao
de abastecimento de material em Braga recebia informacdo faseada e em diferentes moldes,
faltando também dados pertinentes para o inicio do processo interno. Ndo era partilhada
informacdo relacionada com a negociacdo dos termos de entrega, isto €, quando e a forma
como o fornecedor procedia ao envio dos componentes e ainda a disponibilizagdo de um
centro de custos para o débito de custos de sucata associados ao overstock de pecas
descontinuadas.

Adicionalmente, ndo existia a clara diferenciacdo, ao longo do processo, entre o término
absoluto de uma peca (proposta last-time-buy) e a substituicdo do componente por um
alternativo, a partir do mesmo fornecedor ou outras fontes externas (proposta redesign ou
mix). Todas estas problematicas geravam cruzamentos de informagdo desnecessarios,
abordagens confusas e, em ultima analise, colocava em risco as quantidades finais da ultima

encomenda.
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Problema 5 — Processo ndo definido para produtos ndo enquadrados no ambito Car

Multimedia

A fabrica Bosch Braga apesar de ter definido como principal atividade a producdo de
produtos Car Multimedia, inclui outra vertente produtiva que compreende sensores
automaveis e equipamentos de uso domésticos como caldeiras e aparelhos de aquecimento.
Neste contexto, outra problemética destacada prendia-se com o facto de ndo existir um
processo last-time-buy definido para estes componentes, ndo havendo portanto responsaveis

associados nem procedimentos estabelecidos.

Problema 6 — Controlo ineficiente de consumos das pecas descontinuadas

Um outro problema detetado foi a dificuldade inerente a monitorizacdo dos consumos de
matéria-prima aquando da descontinuacdo de uma peca com aplicacdo em diferentes produtos
finais. Portanto, tornava-se complicado controlar as quantidades gastas de um mesmo
componente que incorporava diferentes produtos. As quantidades previstas pelo departamento
de vendas e pos-vendas sdo determinadas mediante o cliente, contudo a encomenda é
colocada para a peca em fim de vida, 0 que agrega os valores de procura e dificulta a gestdo
de consumos para os diferentes produtos. Em Gltima andlise, existe o risco de serem usadas
indevidamente quantidades da peca para um cliente e depois ndo haver total cobertura para
outro. Outra problematica identificada prende-se com a dificuldade em assegurar matéria-
prima para o periodo de garantia aquando de alteracdes do planeamento da procura. E entdo
necessario assegurar a correta distribuicdo dos consumos pelos diferentes clientes e periodos

de producéo.

4.1.6 Ildentificacdo de problemas da aplicacdo da diretiva central last-lime-buy em Braga

A semelhanca do mapeamento do processo last-time-buy ao nivel central Car Multimedia, foi

também convocado um workshop (Figura 24) para analise do procedimento interno de Braga.

Figura 24 — Workshop da aplicacédo do processo LTB em Braga
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Para este workshop objetivou-se o paralelismo e sincronismo com o0 processo de
descontinuacdo de matéria-prima ao nivel central Car Multimedia e procedeu-se também a
identificacdo dos principais problemas do método interno, através do debate de diferentes
ideias e perspetivas, bem como a apresentacdo de atividades e medidas que assegurem a sua

eliminacdo ou diminuigé&o.

Problema 1 — Falta de normalizacao e rastreabilidade do processo

Um dos problemas identificados era a inexisténcia de um documento normalizado que
auxiliasse a conduta do processo perante definicdo de responsaveis, tarefas e prazos de
execucdo das atividades. Outra dificuldade prendia-se com a falta de um historico de dados
associados a cada processo de descontinuacdo. Ndo havia uma ferramenta que agregasse
todos os dados pertinentes, para que os demais envolvidos pudessem facilmente aceder e

consultar toda a informacéo do processo de descontinuacao.

Problema 2 — Abordagem desintegrada entre o departamento de gestdo de

abastecimento de material em Braga e a seccdo de vendas e p6s-vendas em Hildesheim

Outro problema destacado foi a falta de integracdo na determinagdo da previséo da procura
antes da emissdo da Ultima encomenda. Nao existia uma lista de dados e a¢cdes bem como
prazos definidos para resposta e fecho do processo, ou seja, ndo existia uma abordagem
normalizada. Foi também identificada a falta de informacdo entre departamentos, a falta de
referéncia ao prdprio processo central last-time-buy para um cruzamento de informagdo mais
rapido e eficiente e ainda a falta de contactos dos responsaveis, o que levava frequentemente a

colocacdo do mesmo pedido a diferentes entidades.

Problema 3 — Overstock de componentes descontinuados sem necessidades planeadas

Um dos principais problemas era a existéncia de excesso de stock de pecas em fim de vida
sem necessidades planeadas na fabrica Bosch Braga. Este overstock era uma problematica
significativa na medida em que existindo demasiado material descontinuado geravam-se
conflitos de shelf life, o que, em ultima instancia, resultava em componentes invalidos e,
portanto, inutilizaveis. Além do risco da caducidade do material, o excesso de stock originava

custos de armazenamento bem como despesas associadas ao processo de sucata.
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4.2 Processo logistico shelf-life

A Bosch é uma empresa cujos principios base assentam na qualidade e fiabilidade total dos
seus produtos. Contudo, a gestdo e manuseio de matérias-primas € uma das tarefas mais
criticas e rigorosas em toda a cadeia logistica, pois envolve componentes cada vez mais
sensiveis, quer a nivel de condi¢bes de armazenamento, quer perante a duragdo do ciclo de
vida dos mesmos. O ciclo de vida da matéria-prima, enquadrado nas caracteristicas de shelf
life, torna-se ainda mais critico aquando de decisGes de last-time-buy, devido ao paradoxo
existente entre assegurar material necessario até ao final da garantia do produto que o inclui e,

por outro lado, garantir o cumprimento do prazo de validade da matéria-prima.

4.2.1 Diretiva central de qualidade Bosch

Caracteristicas como a funcionalidade, aparéncia, manuseio e outras especificidades dos
componentes podem ser adversamente afetadas pelas condi¢des e tempo de armazenamento.
Assim, com o intuito de minimizar problematicas associadas a expiracdo e perda de qualidade
de matéria-prima, a Bosch desenvolveu uma diretiva central de qualidade. Neste documento
sdo definidas atividades como:

= Requisitos de condi¢cBes ambiente;

» Periodo maximo de armazenamento;

= AcgOes a tomar para tratamento de componentes em risco de caducidade, como

processo sucata ou testes de validacdo para extensdo do prazo de validade;

= I|dentificacdo de material inspecionado.
Este documento Bosch indica departamentos responsaveis e atribui tarefas no ambito da
monitorizacao e controlo de shelf life.

4.2.2 Aplicacdo Car Multimedia a diretiva central de qualidade Bosch

Dada a particularidade e sensibilidade dos componentes envolvidos na divisdao Car
Multimedia, foi desenvolvido um processo complementar, que funciona como aplicacdo e
ligacdo a diretiva central de qualidade Bosch, atras referida (seccéo 4.2.1).
Desta forma, pretende-se agilizar o fluxo de informacdo entre departamentos e detalhar
condigdes de armazenamento e prazos de validade adequados para as pec¢as Car Multimedia.
Assim, as principais tarefas de controlo e manutencgéo de condi¢des de shelf life sdo:

= Admissdo de novo material na producéo;

= Recec¢édo de material - Stock in;

= Monitorizagdo de material armazenado;
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= Gestdo de necessidades durante o periodo DOP.
O documento compreende uma matriz de dados de shelf life (Anexo IV — Matriz de dados
shelf life) onde é definido, para cada tipo de pecas, o respetivo prazo de validade e as
condicdes de armazenamento. Esta matriz apresenta ainda a extensdo do periodo de shelf life

apos efetuado o teste de validagdo bem como o numero de inspe¢es permitidas mediante as

especificidades da cada matéria-prima (Figura 25).

Item[Material Type Material |Storage Condftion Shelf Life Period Expiration date after requaﬁcat\on Maximum allowable number
Group of requalification test
Active components (IC, LED,..) and + pos |2CC. to MSL/ part 365 days (1 year) or if stated  [individual, based on supplier
12 ) P1* P2 1 time
passive components (R.C_..) specific requirements on the part specific time information
RT (25°C, +/- 5°C)
. . |Humidity 50%-~60%RH
13 |Display (LCD, TFT), LED P154 protected against direct 182 days (6 months) 182 days (6 months) 1 time
sunlight,_ dustfree
, acc. DIN EN 60 721-3-1
14b :;:eadmh ENIG, iSn, single /double ] pan o100 ko 182 days (6 months) 90 days (3 months) 1 time
original packaging
. acc. DIN EN 60 721-3-1 1 time + 1 time rewark
14c PCB.Wﬂh .OSP‘ (without STH p3* class 1K2 182 days (6 months) 90 days (3 months) (refreshing by supplier,
PCB's), single / double sided 3 5 3 N
original packaging expiration: 182 days)
protected against water
10 |Mechanisms N5*  |and high humidity 365 days (1 year) 365 days (1 year) 1 time
(danger of corrosion)

Figura 25 — Segmento da matriz shelf life

Agquando da validacdo de material, isto € apds a sua caducidade, os testes de qualidade variam
consoante o tipo de componente, sendo que os procedimentos apresentam diferentes
metodologias de acordo com a particularidade da pega. Assim, a diretiva disponibiliza uma
tabela onde séo apresentados os tipos de inspe¢des utilizados, como testes de verificagdo
visual, testes funcionais, testes de soldabilidade, procedimentos alternativos para
componentes especificos e ainda a combinacdo de multiplas inspe¢bes, como representado na

Figura 26 (Anexo V — Tipos de testes de validacao).

ltem Material Type Material requaﬁc:mon
Group
6 |Fasteners / Connecting elements G*  |visual appearance check
Parts made from
- thermoplastics K1, -
T soft rubber elastomers K3 visual appearance check
- foamed rubber K4~
10 |Mechanisms N5  |Function test
11 |SD-Cards N7+ Function test, visual inspection
12 |Active components (IC, LED) P1*, P2* |recheck with supplier based on production date / lot number to enlarge shelf life time
13 |Display (LCD, TFT) P154*  |function test
15 |Switches, Relais P4*, P5* | Test of solderability
16 |Terminal boxes, Connectors PE*  |Test of solderability

Figura 26 — Segmento da matriz de testes de validacdo
Portanto, a aplicacdo da diretiva de qualidade define e particulariza tarefas de monitorizacao e
controlo de caracteristicas de shelf life bem como as atividades associadas a parametrizacao

do prazo de validade e posterior validagdo de componentes automoveis.
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4.2.3 Aplicacdo Car Multimedia a diretiva central de qualidade Bosch em Braga

Como garantia dos pressupostos de qualidade associados a matéria-prima, a Bosch Braga
centra o0 processo shelf life em atividades de contabilizacdo do prazo de validade e posterior
monitorizacdo de componentes armazenados, tentando assim incorporar as regulamentagdes
descritas na diretiva central de qualidade Bosch. A organizagdo assume a importancia das
condicGes de shelf life pois o cumprimento do periodo méximo de armazenamento garante a
conformidade, qualidade e seguranca do produto final, refletindo ainda a eficiéncia e
satisfacdo do consumidor, o que portanto define a prdpria posicdo competitiva perante a

concorréncia.

Rececdo de material - Stock in

A contabilizacdo do prazo de validade ¢é feita a partir da entrada da matéria-prima nas
instalacbes Bosch Braga, sendo gerado automaticamente, por defeito, no sistema SAP uma
validade de 365 dias para todos os componentes rececionados (Figura 27).

Shelf life data
Max. Storage Period Time unit
Min. Rem. Shelf Life |T|:|13I shelf life 365 |

Period Ind. for SLED Rounding rule SLED

(=1 L =]

Storage percentage

Figura 27 — Dados shelf life no sistema SAP

Monitorizacdo de material armazenado

A monitorizacdo dos bens armazenados € feita atraves do controlo de temperatura e humidade
do espaco bem como pela verificacdo do periodo de armazenamento da matéria-prima. Desta
forma, sdo efetuadas diariamente medi¢cBes automaéticas de temperatura e humidade do
armazem para posterior verificacdo do cumprimento das condi¢cdes ambientais.
Paralelamente a este controlo é elaborado um relatério para analise de componentes (Anexo
VI — Relatorio shelf life), cuja data de validade expira nos préximos dois meses. Este ficheiro
disponibiliza dados importantes como:

= Numero, descricao e tipo das pecas em iminente expiracao;

= Localizagdo do material, armazém central ou supermercado avancado SMD;

= Data de entrada da peca nas instalagdes Bosch Braga;

* Prazo de validade;

= Total de necessidades planeadas no sistema SAP;
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= Total de stock disponivel na empresa e preco standard da pec¢a por unidade;

= Custo total associado ao stock do componente em risco de caducidade.
Apbs a distribuicdo do relatorio shelf life, cada planeador de gestdo de abastecimento de
material verifica os componentes sob sua responsabilidade, definindo, em seguida, que acéo

tomar para tratamento das mesmas. Estas medidas estéo descritas na Tabela 11.

Tabela 11 — A¢cOes a tomar para tratatamento de componentes expirados

Acéo Descricao

Processo de sucata Bloqueio, destruicdo e reciclagem de componentes

L Tratamento e recuperacdo de matéria-prima para
Processo de validagéo 3 .
extensdo do prazo de validade

) o Bloqueio de pecas, colocando-as em espera para
Processo de adiamento da validagao L )
uma validacdo tardia

) ) Indicacdo que o componente sera consumido antes
Consumo do material antes de expirar

de perder a validade

Apos definidas as respetivas acdes, 0 departamento de gestdo de abastecimento de material
envia duas listas referentes ao bloqueio de pecas no sistema SAP (Processo de sucata e
Processo de adiamento da validacao) e tratamento de matéria-prima para validacao (Processo

de validacdo).

Blogueio de material

Agquando do bloqueio de material, isto é, pecas em processo de sucata ou adiamento da
validacdo, o colaborador de logistica interna sinaliza estes componentes no sistema SAP, para
assim impossibilitar o seu consumo indevido apds expiracdo. Posteriormente transfere as
unidades para as respetivas localizacbes virtuais e caso existam componentes no
supermercado avancado SMD, procede a movimentacdo fisica destes para o armazém central,
garantindo desta forma o consumo de matéria-prima conforme. As atividades de blogueio, sob

responsabilidade do operador de logistica interna, encontram-se sumariadas na Tabela 12.

53



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

Tabela 12 — Procedimento de bloqueio de pegas

Acao Procedimento de bloqueio e transferéncia de material

= Bloqueio das pecas no sistema SAP

= Transferéncia das respetivas unidades para a localizacdo virtual de expiracéo
Processo de .
no sistema SAP
sucata
» Transferéncia fisica de material para o armazém central

= Processo de sucata

= Bloqueio das pecas no sistema SAP
Processo de ) ) ) ) ] .
= Transferéncia das respetivas unidades para a localizac¢do virtual de adiamento
adiamento da ) )
) de validag&o no sistema SAP
validacéo ) ] ]
= Transferéncia fisica de material para o armazém central

Importa referir que os componentes colocados em espera para validacdo tardia, continuam
blogueados e impedidos de serem utilizados na producdo até que o planeador de gestdo de
abastecimento de material decida o0 momento da sua inspecdo e consequente extensédo do

prazo de validade.

Validacdo de material

A validacdo de pecas requer o envolvimento do colaborador de controlo da qualidade da
matéria-prima para execucdo dos testes e inspe¢des bem como o suporte do operador de
logistica interna para a movimentagdo fisica das pecas a partir dos varios armazéns para a
zona de qualidade e consequente processo de retorno. A Tabela 13 apresenta as principais

atividades de validacéo.

Tabela 13 — Procedimento de validagao

Acéo Procedimento de validacdo de material

= Transferéncia fisica de material a validar para a zona de qualidade;
Processo de = Processo de validacdo de material;
validacéo = Extensdo do prazo de validade no campo shelf life do sistema SAP,

= Devolucao do material o armazém central.

O teste de validagdo é feito com base num procedimento normalizado de garantia de
qualidade e permite prolongar a data de validade do componente. Estas inspec¢des variam de
acordo com o tipo de material, conforme explicado na seccéo 4.2.2, sendo que os testes de
soldabilidade sdo feitos recorrendo a um laboratério externo de qualidade, incorrendo em

custos adicionais inerentes a prestagao de servigo.
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Em suma, o tratamento de material em risco de expiragdo centra-se na coordenacao e gestdo
de atividades de bloqueio no sistema SAP, movimentagdo fisica dos componentes e execucao

dos respetivos testes de validacéo.

4.2.4 Analise critica da situacao atual do processo shelf life em Braga

A Bosch Braga, apesar de ser uma organizacdo focada na qualidade e fiabilidade da matéria-
prima, tem registado ao longo dos anos a presenca de pecas expiradas nos seus armazéns.
Neste contexto e fazendo uma andlise causa-efeito do processo, destacam-se algumas das
principais razGes que originam o incumprimento do prazo de validade.

» Quantidade minima de encomenda (MOQ) elevada: objetivando o ganho
financeiro através da vantagem de descontos, o departamento central de compras
negoceia grandes MOQ. Assim, o conflito de shelf life decorre quando a quantidade
de matéria-prima € superior as unidades de produtos planeados, gerando overstock.

= Cortes no planeamento de producao: impossibilidade de cancelar encomendas apds
alteracdo do plano de producéo a curto prazo, originando consequentemente excesso
de matéria-prima.

= Envio de material obsoleto: de acordo com as diretrizes Bosch, os fornecedores
podem enviar material até um ano ap6s a sua producao. O risco acontece aquando da
possibilidade de envio de material com mais de um ano ap6s a sua producéo,
componentes expirados ou na iminéncia da sua caducidade ndo contabilizando os
longos tempos de transito.

= Falha do seguimento da metodologia FIFO (First In First Out): o néo
cumprimento da metodologia FIFO por parte de fornecedores e transportadores
resulta na quebra da sequéncia logica dos consumos. A mistura de lotes, troca de
material, envios incorretos e outras situacdes de manipulacdo e gestdo de
componentes pode significar o consumo de material mais recente do que as pegas em
transito ou mesmo armazenadas.

No entanto, destaca-se que estes motivos sdo fatores extrinsecos a gestdo e atividades

logisticas, pelo que apenas é possivel monitoriza-los e controla-los.

Parametrizacdo de prazos de validade no sistema SAP

Analisando a parametrizagdo dos dados de shelf life, existiam no total 3148 pecas com prazo
de validade mal definido no sistema SAP. Como observavel a partir da Figura 28, este erro

afetava cerca de 9% do total das referéncias de matéria-prima na fabrica Bosch Braga.
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Perante esta falta de informacdo, 2424 referéncias (77%) apresentavam um prazo de validade
erradamente definido e os restantes 724 componentes (23%) ndo possuiam qualquer indicacéo

sobre o periodo maximo de armazenamento (Figura 28).

B Prazo de validade
correto

B Prazo de validade
incorreto

B Prazo de validade
errado

B Sem indicacéo de
prazo de validade

Figura 28 — Parametrizacdo de dados de shelf life no sistema SAP

A ma parametrizacdo dos dados shelf life no sistema SAP significava o bloqueio indevido de
componentes ou, por outro lado, possibilitava a utilizacdo destes ap6s a expiracdo da validade.
O risco destes problemas centrava-se entre custos associados a aquisicdo de material para
reposicdo de componentes bloqueados incorretamente, despesas de sucata, armazenamento de

pecas expiradas e ainda custos decorrentes de problemas de qualidade no produto final.

Relatorio shelf life

Atendendo as atividades de monitorizacdo associadas ao relatorio shelf life, existiam, em
média, cerca de 2307 referéncias em risco de caducidade em 2012 e cerca de 953 pecas no
ano de 2013 (Figura 29). Em 2012 verificou-se um pico de pegas sob expira¢do devido ao
arranque dos relatérios para analise e tratamento dos componentes, registando-se, no ano

seguinte, um decréscimo no numero de referéncias.

3000

2500 A

2000

1500
W Ano 2012

@ Ano 2013

1000

500

N° de componentes sob expiracédo

Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out.Nov. Dez.
Meses

Figura 29 — Nimero de componentes sob expiragao
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Outro aspeto a considerar é a frequéncia da distribuicdo do relatério de shelf life, tendo-se
observado que ndo existia uma base temporal consistente para a sua emissdo AsSim,
comparando ambos os frisos temporais da Figura 29, hd meses sem tratamento de material em

risco de expiracdo possibilitando o consumo de material indevido.

Componentes em risco de caducidade

Analisando a aplicabilidade das pecas sob expiracao ao longo dos relatérios shelf life de 2013,
verificou-se a seguinte distribuicao (Figura 30):

= 57% correspondiam a componentes incorporados em produtos em série;

= 37% relativos a material EOS (End of Series), isto é, pecas integradas em produtos

Bosch em final de vida;

= 6% correspondiam a referéncias descontinuadas (LTB).
O ponto critico nesta andlise foca-se no facto de existir bastante material em risco de
caducidade com aplicacdo em produtos ainda em producdo em série, uma vez que o fluxo
destes componentes é mais frequente e portanto sdo armazenados menos tempo. Por outro
lado, componentes EOS ou LTB incluem necessidades pontuais e/ou apresentam restri¢cbes de
abastecimento, estando armazenados por longos periodos de tempo e portanto mais

suscetiveis a expiracdo da sua validade.

8 Componentes em EQOS
@ Componentes em LTB

B Componentes em série

Figura 30 — Estado dos componentes sob expiracéo

Verificou-se ainda que a seguinte divisdo perante tipo de pecas sob expiracao:

= 63% componentes mecanicos;

= 37% componentes elétricos.
Decompondo em classes esta matéria-prima constatou-se que 0s componentes plasticos eram
0S que mais se destacavam, constituindo 39% da totalidade dos elementos. Por sua vez, 0s
componentes ativos eram também matérias-primas significativas uma vez que representavam

24% de pecas sob expiracdo (Tabela 14).
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Tabela 14 — Caracteristicas de componentes sob expiragéo

: . 5 . Extensdo apds
Tipo e percentagem de componentes sob expiracio Periodo de vida -
validacgéo
Componentes ativos 24% ] ]
i 365 dias (1 ano) 365 dias (1 ano)
Componentes passivos 10%

Componentes plasticos 39% 730 dias (2 anos) 365 dias (1 ano)
Displays 8% 182 dias (6 meses) 182 dias (6 meses)

Placas de Circuito Impresso 19% 182 dias (6 meses) 90 dias (3 meses)

Analisando o periodo de vida da matéria-prima, os displays (8%) e as placas de circuito
impresso (19%) sdo 0s componentes mais sensiveis, dado que prazo de validade e o proprio
periodo de extensdo apos validacdo sdo mais reduzidos, como apresentado na Tabela 14.

Custos associados ao processo shelf life

Sob a perspetiva econémica-financeira dos relatorios shelf life emitidos em 2013, destacavam-
se 0s elevados custos de stock, isto é, a contabilizagdo total do nimero de pecas e respetivo
valor. Este total perfazia uma média de 1,1 milhdo de euros relativos a componentes sob
expiracdo, divididos entre custos de compra (= 1 milhdo de euros) e 9% desse valor relativos
a despesas de armazenamento (= 90 mil euros). Através da Figura 31 pode também observar-
se a inexisténcia de dados relativos de alguns meses, consequéncia da falta de emissdo de

relatérios shelf life.

1,600,000 €

1,400,000 € -

1,200,000 € -

1,000,000 €

800,000 €
H Custos de posse

600,000 € -

Valor em euros

B Custos de compra

400,000 € -

200,000 € -

0€ -
Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov.Dez.
Meses

Figura 31 — Custos relativos a componentes sob expiragao

Perante as necessidades de validacdo registou-se, em 2013, um total de 5494 inspecGes de

qualidade, equivalente a uma média mensal de cerca de 458 testes (Figura 32). Realga-se o
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més de outubro como 0 més mais significativo tanto a nivel de custos relativos a pecas sob
expiracdo como pelo nimero de testes de validacdo. No entanto, este pico € justificado pela
auséncia de relatérios shelf life durante os meses de agosto e setembro, resultando

posteriormente num acumulado de despesas associadas.

1000
900
800
700 -
600 -
500 -
400 ~
300 -
200 A
100 -

0 -

N° de testes de validagédo

Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.
Meses

Figura 32 — Numero total de testes de validagao
Contudo, considerando a totalidade dos testes de validacdo registados 2013, 5% destes
representaram custos adicionais a organizacdo, na medida em que foram inspecdes efetuadas
pelo laboratério externo de qualidade. Desta forma, o recurso ao servi¢o externo significou
um custo total de aproximadamente 18 mil euros, representando uma média mensal de 1487

euros (Figura 33).

3,000 €

2,500 €

2,000 €

P
n
o
o
ah

1,000 €

Valor em euros

500 €

0€ -
Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.
Meses

Figura 33 — Custos de testes de valida¢do externa

Analisando o material bloqueado que aguarda posterior validacdo, existiam no final de 2013,
um total de 1634 referéncias. Estas encontravam-se distribuidas por material em EOS, ou seja,
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matéria-prima com aplicabilidade em produtos Bosch em fim de vida, pecas em série e
componentes descontinuados (LTB), como apresentado na Tabela 15.

Tabela 15 — Estado dos componentes bloqueado

Estado e percentagem dos componentes bloqueados Encargo financeiro
Material em série 36% = 233,780 €
Material em EOS 49% ~ 385,919 €
Material em LTB 15% =~ 380,846 €

Através da Tabela 15 é ainda possivel verificar que os custos associados ao bloqueio,
totalizavam um encargo de aproximadamente 1 milhdo de euros, repartidos por custos de
compra e 9% deste valor inerente custos de posse. Neste contexto, as referéncias LTB e EOS
destacavam-se como 0S componentes com maiores custos, uma vez que as quantidades e o
periodo de armazenamento destas sdo maiores.

Relativamente a material sucatado devido ao incumprimento do prazo de validade registou-se,
entre 2012 e 2013, uma despesa na ordem dos 80 mil euros referente ao processo de

destruicdo e reciclagem de componentes expirados, como apresentado na Figura 34.
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Figura 34 — Custos de sucata de componentes expirados

Sobressai 2012 como 0 ano com maiores encargos financeiros de sucata, justificado com a

limpeza de matéria-prima e reorganizacdo do processo shelf life no mesmo ano.

Emissdo de concessdes para o uso de matéria-prima ndo conforme

Analisando 0 numero de concessdes, que representam autorizacGes departamentais para
consumo de material expirado e ndo conforme, contabilizou-se, em 2013, a emissdo de 45

licencas, das quais 23 eram ja reincidentes. Importa referir que a publicacdo de concessoes
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apenas é permita sob responsabilidade dos demais intervenientes e apds a avaliacdo criteriosa
do risco associado.

Sob a perfectiva temporal, em média, estas concessdes permitiram uma extensdo no ciclo de
vida avaliada em 2,5 meses, gerando um paradoxo entre vantagem competitiva associada a

utilizacdo das pecas e, por outro lado, a possivel falha e defeito das mesmas.

4.2.5 ldentificacdo de problemas do processo shelf life em Braga

A analise e estudo detalhado do processo shelf life seguiram os pressupostos da metodologia
System CIP, visando a identificacdo coerente de problemas e desenvolvimento eficaz de
sugestdes de melhoria.

Assim, foram agendadas reunides entre a equipa de trabalho para debate dos desvios do
processo e posterior criacdo de uma open poin list (OPL), onde se registavam e descreviam
problemas, acBes corretivas, responsavel pela tarefa bem como o prazo para cumprimento da

tarefa (Figura 35).

5
j=2
[ E ]
g 3 Description of topic/problem Description of measure Responsible s g
£ 2e
- - - - - = ey
Quando os PCBs chegam do rework seguem
Material (PCB) em que o |com nota de urgéncia para PQA e depois Deveria seguir imediatamente para o .
28-05-2014 (PCB)em g : de urgéncia para PQA e dep 9 e p Rui A + PQA A
FIFO nao é respeitado desta erificacdo seguem normalmente para o | SMD e ser colocado em primeiro lugar
102.
a) Informar quais os mateirais auxiliares.
material Direto: shelf-life - 365 dias por defeito |b) Fazer levantamento se é possivel ou
06-12-2013 Material Auxiliar Material auxiliar: o Shelf-life n&o esta mantido ( |ndo encontrar data de shelf life nestes  |Manuel Vieira P
falta info dos fornecesdores materiais e qual o tempo adicionar
necessario para garantir processo
N O control dos custos de revalidagéo néo é Relatério mensal com o seguimento dos
02-04-2014 Custos de revalidag@o ¢ 9 Sofia C
efetuado custos

Figura 35 — Segmento da open point list
Posteriormente a atividade era monitorizada até que os defeitos fossem minorados e o0s
desvios ultrapassados, recorrendo paralelamente ao controlo do ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Act). Durante estas atividades, a equipa de trabalho identificou os principais
problemas associados ao processo shelf life, atraveés da confrontacdo de diferentes ideias e
opinides, bem como a adocdo de medidas e solucbes que garantissem a sua eliminacdo ou

minimizacao.
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Problema 1 — Material com dados de shelf life mal parametrizados

Um dos principais problemas identificados prendia-se com a contabilizagdo do prazo de
validade dos componentes. Existiam referéncias com dados de shelf life erradamente mantidos
no sistema SAP (9% do total de referéncias), incluindo material sem data de validade (23%)
ou com prazos desajustados perante o tipo de matéria-prima (77%). Por sua vez, verificou-se
que periodo de armazenamento maximo registado aquando da entrada das pecas, era definido
igualmente para todo o tipo de componentes, 0 que gerava a definigcdo incorreta de prazos de

validade.

Problema 2 — Falta de controlo rigoroso na rececao de material

De acordo com as diretrizes de qualidade Bosch, qualquer fornecedor da organizacdo pode
enviar matéria-prima até um maximo de um ano ap6s a sua producdo. Contudo, um problema
destacado era a incerteza sobre o cumprimento destes regulamentos. Sem a existéncia de um
método rigoroso de controlo de qualidade para avaliacdo dos prazos de validade a chegada
dos componentes, poderia estar a ser recebido material em vias de expiracdo ou mesmo ja

caducado e portanto ndo conforme no ambito da qualidade e fiabilidade dos produtos Bosch.

Problema 3 — Inexisténcia de procedimento normalizado para tratamento de

componentes em risco de caducidade

Aguando da emissdo do relatorio shelf life, ndo existia uma sistematica normalizada para
distribuicdo, tratamento e definicdo de acdes a tomar perante componentes em risco de
caducidade.

Um dos principais problemas centrava-se no facto de ndo existirem prazos estabelecidos para
a emissao do relatorio shel life. Assim, ndo havendo a definicdo da frequéncia da distribuicéo
do relatoério de shelf life ndo ha monitorizacdo e tratamento de componentes sob expiracdo. O
risco associado recai sobre o consumo de pecas ndo conformes e pode, consequentemente,
originar produtos defeituosos, gerando custos e insatisfagdo dos clientes.

Por outro lado, perante a definicdo da agéo a tomar para cada componente sob expiracdo, 0S
planeadores de gestdo de abastecimento de material verificavam, com base na sua experiéncia
e know-how, qual a medida mais apropriada, quer fosse validar, sucatar, colocar em espera
para uma validacdo tardia ou indicar que este seria consumido entretanto. Portanto, ndo havia
garantias de que o responsavel atendia a todas as varidveis de decisdo, podendo serem
estabelecidas ac¢bes incorretas, tais como:

= Validacdo desnecessaria de componentes;
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= Sucata de material necessario, urgente ou sem abastecimento possivel, como o0s
componentes descontinuados;
= Adiamento da validacdo sem motivo aparente, originando quebra da metodologia
FIFO (First In First Out);
= Consumo de material expirado, entre outros.
Estas situacdes geravam, em ultima andlise, custos de posse, despesas inerentes a execugdo
dos testes de validacéo e custos de sucata, como referido na se¢do 4.2.4.
Outro aspeto destacado foi a inexisténcia de prazos para tratamento do processo, pois devido
ao desfasamento temporal entre a emissdo do relatorio shelf life, definicdo de medidas e
posterior validagdo ou bloqueio de pecas, muitos componentes eram consumidos

indevidamente.

Problema 4 — Overstock de componentes blogueados

A falta de monitorizacdo e gestdo ineficiente de componentes bloqueados que aguardam
validacao era um aspeto critico.

Esta situacdo originava excesso de stock, uma vez que as agdes tomadas, aquando do relatorio
shelf life, eram definidas sem atender a este material disponivel, resultando em validac6es
incorretas e quebras da metodologia FIFO. Assim, as pecas bloqueadas permaneciam
infinitamente inutilizadas e o material mais recente era validado para posterior consumo.

Por lado, o stock destes componentes ndo era evidenciado no sistema SAP, sendo geradas
novas encomendas sem contabilizar estas quantidades disponiveis e portanto sem considerar a
possibilidade da sua utilizacéo.

Assim, ambas as situacGes originavam a execucdo de testes de validacdo errados e

desnecessarios bem como o aumento continuo de stock de material bloqueado.

Problema 5 — Gestao ineficiente do fluxo de material durante o processo de validacao

Perante o pedido de transferéncia fisica de material para a zona de qualidade, o colaborador
da logistica interna retirava, a partir dos diferentes pontos de armazenamento, as quantidades
em tratamento para posterior validacao.

No armazém central sdéo movimentados 0s componentes mais antigos, pois o levantamento
destes é feito mediante uma posicdo especifica. No entanto, no caso do supermercado
avancado SMD, representado na Figura 36, o procedimento consistia em retirar as primeiras
quantidades do canal, uma vez que este material encontra-se agrupado numa sé posicao e

organizado de acordo com a metodologia FIFO.
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Figura 36 — Estrutura do supermercado avancado SMD

Este procedimento ndo assegurava o levantamento eficaz dos materiais, uma vez que qualquer
guebra da metodologia FIFO gera a desorganizacdo dos materiais e seu fluxo, resultando no
consumo indevido de materiais e/ou validacdo incorreta dos mesmos.

Por outro lado, ap6s efetuados os testes de validacdo para extensdo do periodo de validade, as

pecas eram enviadas para o armazém central como ilustrado na Figura 37.

o Supermercado > ﬁ:ggrf;;'

> SMD automatica
Recec#io de | Amazém | Producio Armazém
maleriais | principal ®|  insercdo p-|  produto
- manual acabado

Area de
qualidade

Y

Material sob expiracio
Material validado
Componentes elétricos
Componentes mecanicos
Placas eletronicas
Produto final

A

Figura 37 — Fluxo interno de material em tratamento de validagao

Assim, ndo havia garantia da correta alocagdo do material pois os componentes validados ndo
seguiam para 0s respetivos armazéns, no caso do supermercado avancado SMD, e ndo eram
também eles organizados de forma a assegurar o consumo de acordo com o novo ciclo de

vida, pelo que se incorria novamente na utilizagdo de pecas ndo conformes.
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Problema 6 — Falta de garantia de material conforme para consumo na producdo

Foi também identificado como problema do processo shelf life a falta de garantia de material
conforme aquando da entrada na producao.

Devido a existéncia de grandes quantidades minimas de encomenda (MOQ), cortes no
planeamento de producdo ou quebra da metodologia FIFO, é possivel existir matéria-prima
obsoleta. Internamente, a falta de periodicidade da emissdo do relatério de shelf life e
definicdo errada de acbes a tomar perante pecas em risco de caducidade eram os principais
motivos para 0 consumo de material expirado. Adicionalmente, situacdes como a
transferéncia de material incorreto para execucdo dos testes de validagdo, a reposicao
incorreta de pecas apds validacdo ou alocacdo errada de componentes aquando de deslocacdes
internas destabilizavam o préoprio fluxo de material e consequentemente quebravam

metodologia FIFO, resultando no consumo de pecas indevidas.
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5.  REVISAO DOS PROCESSOS E APRESENTACAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo pretende-se apresentar uma descri¢do detalhada das principais acGes e medidas
definidas para resolucdo ou minimizacéo dos problemas anteriormente identificados.

Desta forma, inicialmente serdo focadas as diferentes propostas de melhoria desenvolvidas no
ambito do projeto last-time-buy, bem como anélise de resultados obtidos.

Posteriormente e de forma analoga, serdo apresentadas as atividades de melhoria
implementadas no processo shelf life e uma anélise do impacto destas alteracoes.

Por altimo, seguir-se-4 um sumario conclusivo sobre os resultados alcancados em ambos 0s

projetos.

5.1 Revisdo do processo logistico last-time-buy

O processo last-time-buy, dividido entre processo central ao nivel Car Multimedia, gerido a
partir de Hildesheim, e procedimento interno no ambito de Braga, envolve Varios
departamentos, diferentes responsabilidades e tomadas de decisdo enquadradas num ambiente
de alto risco e incerteza. Como tal, visando contornar e minimizar as problematicas
anteriormente descritas, definiram-se véarias propostas de melhoria para ambos 0s processos.

No entanto, importa novamente destacar a limitacdo da area de atuacdo do projeto, uma vez
que as atividades mais criticas e complexas do processo de descontinuacdo de matéria-prima
sdo reguladas através de entidades centrais Car Multimedia, ndo havendo margem para

mudangas radicais de paradigmas sobre a gestdo de componentes em fim de vida.

Processo last-time-buy ao nivel central Car Multimedia

Tendo por base os problemas e desvios previamente identificados no ambito central Car
Multimedia, foram desenvolvidas acdes de melhoria, descritas nesta secdo e apresentadas de

forma sumaria na Tabela 16.
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Tabela 16 — Propostas de melhoria para o processo central last-time-buy

Problema Proposta de melhoria

) = Definigdo clara de tarefas e responsaveis para
Falta de normalizacdo no processo
o . cada etapa do processo
1 | incluindo responsabilidades erradas e - 5

) ] = Definigdo de prazos para execucdo das tarefas
morosidade associada L
= Oficializagéo do processo

Auséncia de prazos para oficializacdo - ) .
) ) = Definicdo de diferentes prazos para 0s varios
2 | do  pedido last-time-buy  pelo )

tipos de pecas
fornecedor

) ) = Levantamento e partilha das condi¢cBes de
Falta de garantia de cumprimento de . ]
3 . ) armazenamento e caracteristicas de shelf life

condicdes de shelf life ) )
= Processo interno de shelf life na Bosch Braga

= Desacoplamento entre processo last-time-buy e

] alteracdo de peca

4 | Falta de informagdo o i L
= Criacdo de uma checklist de organizacdo de

dados e diferenciacdo de processos

Processo ndo definido para produtos ) 3 )
) o = Partilha e formagéo do processo last-time-buy
5 | ndo enquadrados no ambito Car L o o

= Definicdo de responsaveis e atividades

Multimedia
= Definicdo de diferentes nimeros de peca para
Controlo ineficiente de consumos das material com aplicagdo em varios produtos
e pecas descontinuadas = Definicdo de stock de seguranca sobre a procura

prevista durante o periodo de garantia DOP

Propostas de melhoria face ao problema 1

Face ao problema 1 do processo last-time-buy ao nivel central Car Multimedia, foram
definidas, para todas as etapa, 0s objetivos e tarefas associadas a cada seccdo (Anexo VII —
Diretiva central last-time-buy). Particularmente o departamento de gestdo de abastecimento de
material em Braga, que anteriormente era incluido nas decisdes mesmo antes de poder agir
internamente, é agora envolvido nas atividades apenas apds a decisao final entre a alternativa
last-time-buy, redesign ou proposta mix.

Foram também estabelecidos prazos para execucao das tarefas, definindo o maximo de dez
meses para a conclusdo do processo, a partir da comunicacdo de descontinuacdo pelo

fornecedor. O departamento de gestdo de abastecimento de material em Braga despoletara
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agora o processo interno dois meses antes da colocagdo da encomenda final, ganhando
margem para a organizacdo de dados e determinacdo de quantidades finais rigorosas.
Portanto, com a partilha e oficializacdo do processo, todos os departamentos conhecem
totalmente as suas responsabilidades, sabendo exatamente como proceder e quando agir,
evitando fluxos de informacdo desnecessarios, atividades incorretas ou redundantes e perdas

de tempo associadas.

Propostas de melhoria face ao problema 2

Outra problematica identificada prendia-se com o envio irregular de notificacdes last-time-
buy pelo fornecedor e a necessidade urgente de diferenciar cada tipo de peca.

Os componentes personalizados sdo elementos mais criticos devido a sua exclusividade e
portanto a pesquisa de matéria-prima alternativa e diferentes formas de abastecimento requer
mais tempo e foco na analise. Neste sentido, o fornecedor ter4 agora que comunicar a

descontinuacdo do material em diferentes horizontes temporais consoante o tipo de pega.

= Pecas de catalogo: comunicacdo da descontinuacdo 12 meses antes do fim do
abastecimento;

= Pecas customizadas: comunicagdo da descontinuacdo 24 meses antes do fim do
abastecimento.

Propostas de melhoria face ao problema 3

Durante a reformulacdo do processo central last-time-buy, definiu-se que o departamento
central de compras deverd recolher, junto do fornecedor, quais as condicOes ideais para
armazenamento dos componentes bem como indicadores de prazo de validade, tentando,
simultaneamente, negociar entregas flexiveis e parciais.

Posteriormente estes dados devem ser partilhados com o departamento de gestdo de
abastecimento de material em Braga para que a organizacdo possa garantir 0s pressupostos de
shelf life e, em Gltima instancia, assegurar o cumprimento das especificidades de qualidade. A
monitorizacdo e controlo dos periodos méximos de armazenamento sdo geridos a partir do

processo interno de shelf life, descrito e reformulado na secgéo 5.2.

Propostas de melhoria face ao problema 4

Ainda durante a reestruturacdo e ajuste das atividades de descontinuagdo da matéria-prima,

foi discutida a necessidade de diferenciar o processo de colocacdo da ultima encomenda e 0
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procedimento associado a gestdo da peca alternativa. Assim, aquando de uma decisdo de last-
time-buy existem dois processos distintos como apresentado na Tabela 17.

Tabela 17 — Tipos de processo last-time-buy

Tipo de : .
Motivo Acéo
processo
Colocacdo da encomenda final, cujas
Descontinuacao ] 5 quantidades garantam o abastecimento
Ocorre por descontinuacgdo da peca. . . ] )
da peca da matéria-prima até ao final do periodo

DOP do produto que a inclui.

Ocorre por descontinuacdo da peca, | Colocacdo da encomenda final, cujas

L no entanto o fornecedor disponibiliza | quantidades garantam o abastecimento
Substituicao da

peca

um componente alternativo ou entdo | de matéria-prima até a introducdo da
a Bosch encontra um fornecedor | pega substituta. Constru¢do de um
substituto. buffer stock.

Embora ambas as situagfes requeiram uma decisdo last-time-buy, estes processos
diferenciam-se pelo horizonte temporal que abrange a Gltima encomenda.

Por outro lado, visando a normalizacdo do processo e tentando colmatar a falta de informacéo
e clareza dos dados associados ao last-time-buy, foram desenvolvidas duas checklist (Anexo
VIl — Checklist PTN e Anexo I1X — Checklist PCN) que agrupam 0s requisitos necessarios
para despoletar o processo interno de Braga. Estas listas diferenciam-se pelo tipo de processo

e alternativa de abastecimento, como descrito na Tabela 18.

Tabela 18 — Tipo de notificagéo

Tipo de processo Tipo de notificacéo
Descontinuacédo da peca PTN — Part Termination Notification
Substituicdo da peca PCN — Part Change Notification

Assim, este sera o documento oficial de passagem do processo central, regulado pelo
departamento de compras, para 0 processo interno gerido pelo departamento de gestdo de

abastecimento de material em Braga. As checklists incluem dados como:

= Tipo do processo, ou seja, descontinuacdo (PTN) ou substituicdo da peca (PCN);
= Data limite para a colocacao da ultima encomenda;

= Data do ultimo carregamento da matéria-prima;

= Numero do processo central;

= Numero de peca em descontinuacdo, respetivo fornecedor e preco standard;
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= Custos associados ao redesign do produto Bosch;
= Compilagdo das quantidades da previsdo da procura até ao final da garantia;

= Custos da colocacédo da ultima encomenda.

Para além do cabecalho distinguindo o tipo de processo em curso, a checklist PCN
compreende um segmento relativo aos dados da nova peca, estado da sua aprovacdo bem
como o periodo estimado para a implementac&o final, incluindo disponibilidade do fornecedor

e autorizacOes internas.

Propostas de melhoria face ao problema 5

Com intuito de uniformizar o processo e abranger todos os tipos de produtos compreendidos
na fabrica Bosch Braga, o processo last-time-buy foi partilhado e explicado junto do
departamento central de compras responsavel por produtos fora do ambito Car Multimedia,

como sensores automoveis e equipamentos domésticos (Figura 38).

Figura 38 — Apresentacao do processo last-time-buy a outras divisdes Bosch

Neste sentido, assegurando a total integracdo do processo foram também definidos
responsaveis pela gestdo da diretiva, a semelhanca do que acontece na divisdo Car

Multimedia.

Propostas de melhoria face ao problema 6

Aquando do controlo de consumos de pegas descontinuadas, o planeador debatia-se com a
complexidade de monitorizar componentes em fim de vida com aplicagdo em diferentes
produtos.

Assim, visando a correta distribuicdo dos consumos definiu-se a criagdo de diferentes
nameros de pecga perante clientes mais criticos e instaveis. Portanto, um mesmo componente
descontinuado com aplicacdo em diferentes produtos deve ser gerido atraves de distintos

numeros de peca mediante o cliente ou produto final.
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Foi realizado um teste piloto para avaliagéo da fiabilidade da proposta, tendo este recebido
comentarios positivos tanto pela Bosch, no &mbito do seguimento dos consumos e satisfacdo
integral do cliente, como pelo proprio fornecedor, ndo colocando qualquer entrave no
abastecimento.

Por outro lado, salvaguardando as quantidades destinadas ao servico do cliente durante o
periodo de garantia, definiu-se a possibilidade de criagdo de stock de seguranca sobre o

volume de procura previsto para este horizonte temporal.

Aplicacdo do processo last-time-buy na Bosch Braga

Atendendo aos problemas identificados aquando da analise do processo interno last-time-buy,
gerido pelo departamento de gestdo de abastecimento de material em Braga, foram definidas

varias propostas de melhoria, apresentadas, de forma sintética naTabela 19.

Tabela 19 — Propostas de melhoria para a aplicacdo do processo LTB na Bosch Braga

Problema

Proposta de melhoria

Falta de normalizacdo e rastreabilidade
do processo

Criacdo de uma base de dados partilhada
Definicdo de responsaveis, atividades e respetivos
prazos de execucao

= Oficializacdo do processo interno last-time-buy

) * Reformulacdo da interface definindo apenas a
Abordagem  desintegrada entre 0 ] ) o )
3 confirmacdo da previsdo da procura anteriormente
departamento de gestdo de

determinada
= Partilha de checklist PTN/PCN

» Definicdo detalhada de responsaveis e prazos de

2 | abastecimento de material em Braga e a

seccdo de vendas e pds-vendas em

Hildesheim
execucao de tarefas
= Definicdo de stock de seguranca de acordo com a
Overstock de componentes classificagdo ABC das pecas aquando da

3 | descontinuados ~ sem  necessidades determinacéo do volume de encomenda
planeadas = Revisdo anual de material descontinuado com

overstock

Propostas de melhoria face ao problema 1

De forma a normalizar o processo interno last-time-buy foi desenvolvida uma instrucdo de
trabalno (Anexo X — Instrugdo de trabalho last-time-buy) que relne a definicdo dos

intervenientes, atividades que Ihe estdo associadas e respetivos prazos de execucao.
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Por outro lado, uma vez que esta diretiva inclui a participacdo de varios departamentos, é
pertinente a correta alocacéo e partilha de dados, para que todos os intervenientes tenham o
mesmao nivel de conhecimento sobre o estado do last-time-buy.

Neste sentido, procedeu-se a criacdo de uma base de dados (Anexo XI — Base de dados last-
time-buy) para registo das informaces relevantes de cada processo de descontinuagdo bem
como o ponto de ligacdo entre as atividades sob responsabilidade do departamento de gestéo
de abastecimento de material e departamento de planeamento da producdo. Adicionalmente, a

base de dados possui outras funcionalidades.

= Mecanismo de alerta de processos pendentes: envio automatico de emails para o
responsavel de processos last-time-buy, informando-o das datas a cumprir e a
necessidade de despoletar imediatamente o procedimento interno;

= Mecanismo de indicacdo de planeadores em incumprimento: indicacdo visivel na
base de dados sobre quais os planeadores de producdo que ainda ndo confirmaram as
quantidades finais apds o prazo estabelecido para resposta do processo interno e envio

automatico de alertas individuais para estes planeadores em falta.

Portanto, a base de dados last-time-buy possibilita 0 acesso aos detalhes da descontinuacdo a

todos os intervenientes e garante simultaneamente o acompanhamento do mesmo.

Propostas de melhoria face ao problema 2

Para além da definicdo de prazos para execucdo das atividades do processo, a prépria tarefa
alocada a seccdo central de vendas e pés-vendas sofreu alteracdes de modo a corrigir a
morosidade da abordagem. Verificou-se que agquando da intervencdo do departamento de
planeamento de producdo, as vendas e pos-vendas procediam ao célculo totalmente novo da
previsdo da procura, tornando o processo excessivamente lento.

Desta forma, definiu-se que as quantidades calculadas numa primeira fase do processo devem
servir de base para ajustes e corre¢cdes de desvios originados pelo desfasamento temporal
entre o processo central Car Multimedia e o procedimento interno da Bosch Braga. Portanto,
trata-se de uma confirmagéo da previsdo da procura anteriormente estimada, tendo em conta
0s componentes entretanto consumidos e influéncia de novos fatores externos.

Apos a reformulacdo desta interface e de modo a facilitar a ligacdo entre ambos 0s processos,
decidiu-se também partilhar a checklist PTN/PCN, uma vez que este documento possui

requisitos chave para um fluxo informativo mais eficiente.
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Com o intuito de refinar a abordagem, foi também criado um email normalizado e uma lista
de distribuicdo com diferentes responséveis da sec¢do de vendas e pds-vendas, assegurando

desta forma a total compreensao do pedido e encaminhamento correto do processo.

Propostas de melhoria face ao problema 3

Um dos problemas mais criticos debatidos em Braga relacionava-se com a existéncia de
overstock de matéria-prima descontinuada sem necessidades planeadas no sistema SAP.

A previsdo da procura € ja um procedimento rigoroso feito por profissionais experientes que
incluem vérias variaveis e taxas de incerteza.

Por outro lado, no préprio célculo interno de determinagdo de quantidades finais sdo ja
consideradas as encomendas planeadas e stock disponivel em Braga, existindo portanto pouca
margem para a reducdo de stock de pecas em fim de vida.

Contudo, analisando as referéncias com excesso de stock, através de uma avaliacdo de Pareto,
verificou-se que cerca de 75% correspondiam a componentes C, 19% referentes a pecas B e

apenas 6% a material A (Figura 39).

@ Componentes A
8 Componentes B

B Componentes C

Figura 39 — Classificagcdo ABC de componentes descontinuados com overstock

A classificagdo ABC definida pela Bosch, engloba o balanceamento entre o valor monetério
do stock, necessidades globais e nimero de aplicacfes do componente.

Assim, separando cada classificagdo e atendendo ao overstock e dados histéricos como a
previsdo da procura, stock em Bosch Braga e acumulado de encomendas planeadas no sistema
SAP no momento do processo last-time-buy, foram estimadas as percentagens de stock de
seguranca gque garantiriam a total cobertura das necessidades e originariam simultaneamente o
minimo stock excedente.

Em componentes C verificou-se, através de repetidas simulagdes, que, em média, 5% de stock
de seguranca é suficiente para satisfazer a procura total prevista, sendo que apenas 9% destes
necessitariam de uma margem maior. Assim, a defini¢do de 5% de stock de seguranga cobriria

91% do total das necessidades estimadas para pecas C.
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Perante componentes B, 7% € a percentagem média de stock de seguranca adequado,
atendendo a previsdo da procura do prdprio produto.
Quanto as pecas A e dada a sua importancia na producdo Bosch, o stock de seguranca
mantem-se nos 10%, tendo esta percentagem sido definida anteriormente através de uma
andlise trade-off entre os valores de stock e o risco associado a uma decisao de last-time-buy.
Neste sentido, procedeu-se a reformulagdo da formula de calculo do volume da encomenda
final, ajustando o stock de seguranca conforme a classificacdo ABC de cada componente em
descontinuacdo. Assim, o parametro “g” da expressao (2) foi alterado de acordo:

10%, pecas A

g: taxa de stock de seguranca, sendo g =1 7%, pecas B
5%, pecas C

Denota-se que estas taxas de stock de seguranca ndo sdo fixas, pelo que apenas funcionam
como apoio na determinacdo do volume de encomenda final. Como tal, aquando de material
critico ou produto final instvel, o planeador deve ajustar a percentagem ap0s discussao
interna.

A reformulacdo do parametro de stock de seguranca destaca-se como medida preventiva de
overstock. No entanto, definiu-se também um procedimento alternativo, sob a perspetiva
corretiva, que consiste na revisdo anual do material descontinuado com maiores niveis de
excesso de stock comparativamente as necessidades planeadas. Assim, no ambito da reducéo
de stocks e operacOes de sucata, estabeleceu-se uma analise sobre pecas sem movimento,
envolvendo novamente a confirmacdo da previsao da procura pelos departamentos centrais de
vendas e pds-vendas. Na eventualidade de ndo existir planeamento da producdo suficiente
para consumir a totalidade do material descontinuado, as mesmas serdo sucatadas sob débito a
um centro de custos previamente definido.

No entanto destaca-se o risco associado a esta atividade devido a possibilidade da procura
sofrer alteragBes erréticas. E entdo necessaria uma avaliacio de risco e custos associados bem
como uma analise do trade-off entre o beneficio de manter as pecas para eventuais
necessidades futuras contrapondo com a libertacdo do espaco de armazenagem, atraves da
sucata destas referéncias obsoletas. Esta serd uma analise individual peca a peca atendendo a

avaliacdo critica, anélise de risco e experiéncia profissional do planeador.
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5.1.1 Analise de resultados do processo logistico last-time-buy

Tendo por base as propostas de melhoria anteriormente descritas, foi analisado o impacto
deste conjunto de medidas no processo last-time-buy. Assim, uma vez iniciado o estudo
definiram-se indicadores de desempenho, qualitativos e quantitativos, para desta forma medir

0 sucesso das aplicagoes.

Resultados quantitativos

Os presentes resultados gquantitativos cingem-se aos processos de descontinuacdo ocorridos
em 2014 (12 referéncias), tendo o proprio nimero de referéncias em fim de vida reduzido

54% em relagdo ao ano anterior (26 referéncias), como ilustrado na Figura 40.
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Figura 40 — Evolucdo do numero de componentes descontinuados

Através da oficializacdo da diretiva central last-time-buy e respetiva aplicacdo do processo em
Braga, incluindo a clara defini¢do de responsaveis, tarefas e prazos de execucao, foi possivel
reduzir o tempo do processo em cerca de 32% (Figura 41).

Anteriormente as atividades de descontinua¢do demoravam, em média, 14,8 meses até serem
concluidas, todavia com a implementacdo do novo processo, o periodo de colocacao da tltima
encomenda foi minorado para apenas 10 meses. Perante o periodo maximo registado para
conclusdo do processo last-time-buy (22 meses), observa-se uma diminuigdo de 55% face a

situacéo registada.
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Figura 41 — Duragdo do processo last-time-buy (antes vs. depois)

Sobre esta reducdo contribuiram também outras medidas como a distin¢do do processo entre a
descontinuacdo efetiva e alteragdo de componente, reformulacdo da interface entre o
departamento de planeamento de produgdo, vendas e pdés-vendas, partilha da checklist
PTN/PCN bem como a criacdo da base de dados. Considerando a perspetiva global do
processo, a melhoria deste indicador reflete a recolha de dados mais rigorosos e atempados,
originando uma tomada de decisdo mais consciente, de acordo com a criticidade da prépria
descontinuagao.

Perante o controlo ineficiente do consumo de pecas descontinuadas e ap0s apresentados
mecanismos como a possibilidade de definicdo de diferentes nimeros de peca para um
mesmo componente com aplicabilidade em vérios produtos e a criacdo de stock de seguranca
sobre a quantidade prevista para o periodo de servico ao cliente, é expectavel uma
monitorizacdo mais eficaz e rigorosa, mediante a previsdo da procura previamente
determinada. Desta forma, havera menor margem de erro para gastos indevidos de material,
bem como maior facilidade de controlo sobre os respetivos stocks.

O desenvolvimento destas propostas, associado ao numero de processos de descontinuagéo e
volume de vendas de 2014, influenciou as despesas medias associadas & matéria-prima em
fim de vida. Neste contexto, verificou-se uma reducdo de 19% (= 260 mil €) sobre custos de
posse e compra em relacdo ao valor de stock de pecas descontinuadas do ano anterior, como

apresentado na Figura 42.
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Figura 42 — Custos de componentes descontinuados

Assim, atualmente os componentes em fim de vida representam 6% dos custos totais anuais
de stock de matéria-prima.

No ambito do ajuste da percentagem de stock de seguranca, no calculo do volume da
encomenda final, mediante a classificacdo ABC dos componentes em fim de vida, verificou-
se que caso tivesse sido feita esta analise sobre as pecas com stock disponivel em Braga e sem
necessidades planeadas, haveria uma reducdo de 4% perante unidades encomendadas (= 391
mil pecas), correspondendo a uma poupanca de 3% sobre o0s custos inerentes a
descontinuacdo (= 742 mil euros). Importa referir que estes valores representam o acumulado
de vérios processos last-time-buy ao longo dos anos.

Apos a implementacdo da nova taxa de seguranca para pecas B e C, observou-se uma reducao
de 6% (= 17 mil unidades) em relacdo as quantidades encomendadas de componentes C e 4%

(= 21 mil unidades) sobre componentes B (Figura 43).

Componentes C

Componentes B

- 4%

Tipo de componentes

Componentes A

0 100.000 200.000 300.000 400.000 500.000 600.000
Quantidade encomendada

B Antiga férmula de calculo ® Nova férmula de célculo

Figura 43 — Impacto da formula LTB sobre a quantidade encomendada
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Denota-se que esta reducdo de quantidades encomendadas, representa igualmente uma
diminuicdo no espaco e despesas de armazenamento.

Quanto aos custos de encomenda de processos last-time-buy decorridos em 2014, constatou-
se uma diminuicao de 7% (= 2400 €) em material com classificacdo C e 3% (= 58 mil €) em

pecas B (Figura 44).

9 Componentes C -7%
IS
[¢}]
5 0
a -3%
§ Componentes B
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©
o
2
— Componentes A
0€ 750.000 € 1.500.000 € 2.250.000 €

Custos de encomenda

B Antiga férmula de calculo B Nova férmula de célculo

Figura 44 — Impacto formula LTB sobre custos da encomenda
Portanto, contabilizando os ganhos totais e tendo em conta a dimensdo dos processos last-
time-buy do ano 2014, tais melhorias significaram a reducdo de 38 mil componentes
encomendados associados a uma poupanca de aproximadamente 60 mil euros.
Relativamente a revisao de pecas em fim de vida com stock e sem necessidades planeadas,
foram analisadas 99 referéncias e apds analise critica concluiu-se que cerca de 46% das
mesmas poderiam ser sucatadas, dado que estavam inativas ha mais de 5 anos (Restricdo ao
nivel central Car Multimedia) e apresentavam poucas flutuacdes na procura.
Assim, através da reciclagem destes componentes descontinuados obter-se-ia uma libertacao
de espaco avaliada em 28% comparativamente a situacdo inicial e uma reducdo de
aproximadamente 1% sobre a dimensdo total do armazém central de matéria-prima (Figura
45).
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Figura 45 — Espac¢o ocupado por componentes descontinuados
A matéria-prima em fim de vida ocuparia entdo 3,8% (196 paletes) do espaco disponivel para
armazenamento nas instalagcbes Bosch Braga. Contudo, tendo em conta o consumo de
componentes descontinuados durante o ano de 2014 e considerando atividades de sucata, esta
diminuicdo de espaco podera ser ainda mais significativa.
Por outro lado, analisando o material bloqueado, devido a restri¢des do prazo de validade, e
apos o desenvolvimento e implementacdo do processo interno shelf life, verificou-se uma
diminuicdo de aproximadamente 11% sobre stock de pecas descontinuadas e caducadas, face

a andlise inicial (Figura 46).
Situacao inicial Situacéao atual

-11%

B Componentes caducados B Componentes conformes

Figura 46 — Qualidade do stock de componentes descontinuados

Os mesmos resultados refletem uma diminuicdo monetéria de aproximadamente 3% (= 11330
euros) sobre dados do ano de 2013, estando estes anteriormente estimados em 381 mil euros e

atualmente avaliados em 371 mil euros.
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Resultados qualitativos

Paralelamente aos resultados quantitativos, verificaram-se também melhorias relativamente a:

= Partilha de informacao mais assertiva e objetiva;

= Reducdo significativa do cruzamento de informacao desnecessaria e redundante;

de melhoria, sumarizadas na Tabela 20.

5.2 Reviséo do processo logistico shelf life

O processo shelf life, também ele enquadrado em decisdes de last-time-buy, assume um papel
fundamental na garantia dos pressupostos de qualidade associados a matéria-prima. Assim,

tentando solucionar os problemas anteriormente identificados definiram-se varias propostas

Tabela 20 — Propostas de melhoria do processo shelf life

Problema

Proposta de melhoria

Material com dados de shelf life mal

parametrizados

Levantamento e correcdo de material com dados de
shelf life mal parametrizados
Ajuste do prazo de validade de acordo com a

diretiva central de qualidade Bosch

Falta de controlo rigoroso na recegdo de

InspecBes mais frequentes aquando da chegada de

material material
Definicdo da frequéncia da emissdo do relatério
shelf life

Inexisténcia de procedimento

normalizado para tratamento de pecas

em risco de caducidade

Definicdo de responsaveis, atividades e respetivos
prazos de execucao
Oficializacdo do processo de shelf life

Bloqueio automatico de pegas expiradas

Overstock de material blogueado

Criacdo do relatério overstock firewall

Ajuste na estrutura do relatério shelf life

Gestdo ineficiente do fluxo de material

durante o processo de validacéo

Procedimento interno de transferéncia fisica
Criacéo de etiqueta interna de validagdo
Criacdo de rdtulo de transferéncia fisica de

material em tratamento de validacdo

Falta de garantia de material conforme

para consumo na producéo

Leitura da data de validade na entrada da producéo
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Propostas de melhoria face ao problema 1

Procedeu-se ao levantamento de referéncias cujo prazo de validade estava mal preenchido ou
sem qualquer indicagéo sobre o periodo maximo de armazenamento. Tais dados foram depois
partilhados com o departamento de qualidade para que fossem corrigidos e normalizados de
acordo com a matriz de dados de shelf life da diretiva central de qualidade Bosch. Definiu-se
também que o departamento de qualidade deve parametrizar estes campos no sistema SAP

aquando da primeira entrada dos materiais nas instalacfes da Bosch Braga.

Propostas de melhoria face ao problema 2

Esta proposta de melhoria foca-se no aumento da frequéncia de inspe¢des aquando da
chegada de material. As inspecdes de matéria-prima rececionada decorriam mediante o tipo
de material, como apresentado na Tabela 21, através de varias verificacbes e testes

normativos para avaliagdo de caracteristicas técnicas.

Tabela 21 — Frequéncia das inspec¢des de controlo de qualidade na rececédo de material

Tipo de material

Frequéncia das inspecdes

Proposta de melhoria

Pecas Plasticas

A cada 90 dias

A cada 45 dias

Pecas Metélicas

Pecas Eletromecéanicas

A cada 180 dias

A cada 90 dias

A cada 60 dias

Assim, a proposta de melhoria incide sobre uma maior frequéncia das inspecdes de qualidade
e verificacdo do prazo de validade. Neste sentido, a regularidade das inspecbes foi
determinada de acordo com o periodo de vida dos componentes, definidos na matriz de dados
shelf life. Por exemplo, as pecas eletromecéanicas, como placas de circuito impresso (PCB) e
displays, sdo os componentes com prazos de validade mais curtos, necessitando, por isso, de
inspecdes mais frequentes. O mesmo raciocinio foi aplicado a restante matéria-prima para

assim abranger mais pecas e monitorizar de perto as normas de qualidade Bosch.

Propostas de melhoria face ao problema 3

O processo de controlo da caducidade de matéria-prima foi revisto e reestruturado,
estabelecendo-se requisitos a incluir no relatorio shelf life, bem como responsaveis, atividades
e respetivos prazos de execucdo. Através da elaboragéo da instrugéo de trabalho (Anexo XII —

Instrucéo de trabalho shelf life), foram definidas ag6es como:

= Atividades de manutencéo e correcdo de campos shelf life no sistema SAP;
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= Elaboracéo e distribuicdo do relatdrio shelf life;

= Processo de decis@o sobre agOes a tomar perante componentes em expiracdo, quer
seja a validacdo, sucata, bloqueio e adiamento da validacdo ou indicacdo do seu
consumo;

= Tarefas de bloqueio no sistema SAP;

= Gestdo do fluxo de material em tratamento de validagao.

No ambito da normalizacdo do processo, definiu-se também a emissdo mensal do relatorio
shelf life, visando o controlo mais rigoroso de pecas sob expiracéo.

Por outro lado, aquando da definig&o das a¢Oes, o planeador deve avaliar a criticidade da peca
perante encomendas em aberto, necessidades planeadas e stock em armazém. A analise recai
entdo sobre a urgéncia do material e capacidade de reposicdo destes, balanceando por um lado
stocks e encomendas em curso e por outro atendendo aos pedidos dos clientes. Na perspetiva
financeira o estudo incide sobre o custo-beneficio da validacdo, comparando o valor do stock
associado as pecas em risco de caducidade e o custo do teste de validacéo inerente a prestacdo
do servico externo.

Apdbs aprovacao e publicacdo interna da instrucdo de trabalho, foi agendada uma sessdo de
formagéo para todos os envolvidos (Figura 47), possibilitando desta forma a clarificacdo e
conhecimento geral do processo shelf life.

Figura 47 — Formacdo do processo shelf life

A criacdo do bloqueio automatico de componentes expirados no sistema SAP surge como
medida corretiva, completando o tratamento eficaz de pecas em risco de caducidade. Este
mecanismo é uma operacdo de bloqueio de material com data de validade expirada,
impedindo a sua utilizagdo até que o componente seja validado. Para além da sinalizagcdo no

sistema SAP, o planeador responsavel recebe um email alertando para tratamento do material.
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Nestas situacOes, o planeador deve agir de acordo com o procedimento estabelecido no

ambito da instrucdo de trabalho do processo shelf life.

Propostas de melhoria face ao problema 4

De forma a assegurar uma gestdo mais &gil e eficiente de componentes bloqueados foram
criados dois mecanismos de controlo deste stock.
Assim, foi desenvolvido um relatério mensal overstock firewall (Anexo XIII — Ficheiro

Overstock firewall) que inclui pecas bloqueadas cujo planeamento de producéo foi alterado e

consequentemente foram geradas novas encomendas (Figura 48).

Reducédo de Stocks: Eliminacdo de Encomendas
Estdo listadas as pegas para cancelar encomendas e/ou revalidar stock bloqueado, evitando o aumento do overstock.

Open Total Stock Missing Blocked Blocked Order  Potential
Order Demands 8130 Quantitie Stock 8137 Stock Save Save Savings

8928.XXX.XXX|SILICON TRANSISTOR | 16,377,000( 17,764,798| 4,519,763| 13,245,035| 3,129,000| 15,957.90€ 15,958 € Em anélise
8638.XXX.XXX|SWITCH PLATE 1,211 964 790 174 790 437.54€ | 3,045€ EXL:ERM Encomendas canceladas
8638.XXX.XXX|MAIN PLATE 720 1,326 1,233 93 788 320.73€ | 2,483¢€ 2,804 € EGINIENGERREINEELES
8928.XXX.XXX]|IC CHIP; Pbfree 20,000 21,248 2,696 18,552 2,696| 1,871.56€ =3 1,872€ Em analise

Part Number Description Anéalise LOG3

Figura 48 — Relatorio Overstock Firewall

Através deste ficheiro, o planeador de gestdo de abastecimento de material analisa as
necessidades planeadas e quantidades bloqueadas, tendo a possibilidade de cancelar as novas
encomendas e validar o stock blogueado.

O relatério shelf life foi também reformulado (Anexo XIV — Novo relatério shelf life),
incluindo agora o stock bloqueado por cada componente. Esta medida visa garantir o consumo
de material de acordo com o seu periodo de vida, através da validacdo prioritaria do material

ja bloqueado e posterior blogueio ou sucata das pecas em risco de expiracao (Figura 49).

Material Material Description re q:i‘::i:e nts :t[:vt:li S toB:Ec(l;ig?)
8638 3003{ XXX | PRINTED CIRCUIT BOARD 300 1200 10080
8699 303{ XXX SILICON DIODE 0 800 7839
8613 303{ XXX DISPLAY; TFT 4806 148 0
8025 3003{ XXX | LIGHT-EMITTING-DIODE 0 5960 0
8928 300{ XXX DISPLAY 128 25 30

Figura 49 — Relatorio shelf life
Portanto, a implementacdo destas duas ferramentas possibilita um maior controlo e gestéo
eficaz sobre material bloqueado devido a restri¢ces shelf life, assegurando simultaneamente

um consumo correto dos componentes.
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Propostas de melhoria face ao problema 5

O principal constrangimento da gestéo eficiente do fluxo de material em validagdo centrava-
se no supermercado avancado SMD. Assim, foi elaborado um procedimento interno, descrito
na instrucdo de trabalho do processo shelf life, para a movimentacdo fisica de pecas nesta

localizag&o. Sejam elas:

= Levantamento integral dos componentes disponiveis no respetivo canal do
supermercado avancado SMD;
= Verificacdo e leitura do prazo de validade de cada um deles;

= Selecdo dos componentes mais antigos.

Portanto, através da confirmacdo do periodo de vida das pecas, garante-se 0 pressuposto de
transferéncia correta de material para validacao.

Por outro lado, visando o fluxo eficiente de matéria-prima sob validacéo, foram criados dois
mecanismos de identificacdo. Durante a transferéncia fisica de material, a partir dos diversos
pontos de armazenamento para a zona de qualidade, deve ser colocado com um rétulo
identificativo sobre todos estes componentes. Este distico, apresentado na Figura 50, indica o
numero, descricdo e quantidade da peca a transferir, bem como o local onde estava

armazenada anteriormente.

@ BoscH Rotulo de identificagao de pegas em tratamento de Shelf Life

LOG ) ~ PQA

Este cartdo é para uso exclusivo entre LOG e PQA e serve para efectuar pedidos e devolugdes de
material identificado por motivos de Shelf Life

Pedido de material a LOG

N° de peca Designacao Qtd a transferir

8928 XXX XXX PCB 50

SMD ‘Er
102 H

Apos teste de validagéo, devolver a :

Armazém Central 102: Alocagdo de acordo com a gestdo do sistema SAP
Supermercado Avangado SMD: Alocag&o de acordo com a metodologia FEFO

Figura 50 — Rétulo de transferéncia de pegas em tratamento
O rétulo segue todo o trajeto desde a transferéncia para a zona de qualidade até a sua
devolucdo para o respetivo lugar, quer seja armazém central ou supermercado avangado
SMD, possibilitando, desta forma, o rastreamento dos componentes e a sua correta alocacao.

A Figura 51 representa o novo fluxo de material validado, em que a principal diferenca em

85



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

relagdo ao anterior (Figura 37), centra-se na possibilidade de retorno diretamente para o

supermercado avangado SMD, evitando o armazenamento temporario no armazém central e a

J]
Producio

Supemmercado =
Ay =" insercio

quebra do correto fluxo de retorno.

Y

> automética
Receciio de _ | Ammazem . | Producao Armazém
materiais *|  principal | T=TEE praduro
44— manual acabado
Area de
.~ qualidade ) .
' — | Material sob expiracio
— | Material validado
— | Componentes elétricos
— | Componentes mecénicos
Placas elefrénicas
Produto final

Figura 51 — Novo fluxo interno de material em tratamento de validacao

No ambito no processo de validacdo, foi criada uma etiqueta (Figura 52) para identificacdo
fisica de material submetido a testes e inspecBes para prolongamento do prazo de validade.

Esta etiqueta evidencia assim o0 novo periodo de vida do componente.
Approved
Dip and Look
IPC/EIA/JEDEC J-STD-002B
section 4.2.2
Code' 20130129/ Req.6166/ 10-10-2014
8928 110 820

Figura 52 — Etiqueta de validacéo

Portanto, recorrendo ao rotulo de transferéncia de pecas em tratamento (Figura 50) e & propria
etiqueta de validagdo (Figura 52), garante-se a correta alocacdo e ordenacdo de material
validado, na medida em que estes s@o agora colocados nos respetivos armazéns e organizados
de acordo com o0 novo prazo de validade, seguindo a metodologia FEFO (First Expires First
Out). Em suma, a definicdo do procedimento interno de transferéncia associada a utilizacdo

de ambos os mecanismos de identificagdo, possibilita o controlo e consumo eficiente da
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matéria-prima sob validacéo, o que consequentemente reforca a qualidade e conformidade dos

produtos Bosch.

Problema 6 — Auséncia de controlo de material na entrada da producédo

Com a implementacgéo da etiqueta mat-label (Figura 53) entre a Bosch e os seus fornecedores,
os dados estdo agora organizados igualmente para todos os tipos de componente. Este rétulo
apresenta a data de validade do proprio material, tornando possivel a leitura deste antes do seu

consumo na producéo.

PartNo.: 9800131640 Date Code: 20070430
Quantity: 200 Index: AA
Add Info: 5003020 | Exp -Date- 20080218
Part NamC‘lDKOhm 5% MS-Level 5
Ord. Code: SC44127CFNR2 =
Supplier-1D Package-1D 1. Batch: 2. Bateh:
815 S000000017785 D4567890123456789 12345678001234567
Purchase. ABCXYZ Shipping Note: 122584

Man. Part Not SL105103MAA-S

0 RN 0 O MAAT REOL T

Suppl.:
Supplhar Sample & Co,

N AR MO0 AL P+ e

Figura 53 — Etiqueta mat-label dos fornecedores Bosch
Relativamente a material validado, através da implementacdo da etiqueta de validagdo é
também exequivel a verificacdo da validade destes componentes. Assim, com a leitura manual
do ciclo de vida das pecas durante a entrada na producdo, garante-se 0 consumo de material

conforme, refletindo a continua e consistente qualidade dos produtos Bosch.

5.2.1 Analise de resultados do processo logistico shelf life

Apbs estudadas e definidas as propostas de melhoria, foi analisado o impacto destas medidas
no processo de shelf life. Portanto, sob indicadores qualitativos e quantitativos, foi avaliado o

sucesso das aplicagdes.

Resultados quantitativos

Através do levantamento de material com dados shelf life mal parametrizados ou néo
mantidos no sistema SAP, foi possivel a corre¢do destes campos, normalizando assim a data

de validade da matéria-prima. Esta atividade, associada ao ajuste do periodo de vida de
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acordo com a Diretiva Central de Qualidade Bosch, conduziu a reducdo de 8% sobre a
existéncia de dados de shelf life incorretos, como apresentado na Figura 54.

Portanto, atualmente 99% das referéncias ativas na unidade Bosch Braga tém os parametros
de shelf life bem mantidos no sistema SAP. O restante 1% representa novas pecas criadas no
sistema SAP, cuja parametrizacdo ainda ndo estd definida pois os produtos que estes
incorporam estdo em fase de projeto, ndo havendo ainda producéo planeada ou encomendas

€m Curso.

Situacdo inicial Situacdo atual
1%
9%

B Prazo de validade correto B Prazo de validade incorreto

Figura 54 — Parametrizacdo dos prazos de validade da matéria-prima

No ambito da falta de controlo rigoroso na entrada da matéria-prima nas instalacbes em Braga
e apos submetida a proposta de melhoria associada ao aumento da frequéncia de inspecdes,
antevé-se uma reducdo sobre componentes rececionados fora de especificacdes. Estas
melhorias tém impacto na prépria gestdo interna de pecas sob expiracao, resultado do maior
controlo exercido pela equipa da qualidade de matéria-prima e consequentes reclamacfes e
devolucbes de componentes ndo conformes.

Por outro lado, a publicacdo e oficializacdo da instrucdo de trabalho, criacdo de mecanismos
de identificacdo de material em tratamento de validacdo e leitura da data de validade na
entrada da producdo, possibilitou uma melhoria significativa no coémputo geral do processo
shelf life.

Desta forma, como ilustrado na Figura 55, tais atividades significaram bons resultados sob a
perspetiva global do numero pecgas em risco de caducidade, tendo-se verificado uma reducédo
de 57% (414 referéncias) quando comparado com a média de componentes sob expira¢do no
ano 2013 (953 referéncias).
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Figura 55 — Niamero de componentes sob expiragao

Outro fator a destacar € distribuicdo do proprio relatorio shelf life, constatando-se o total
cumprimento da emissdo mensal do ficheiro em 2014, assegurando, desta forma, a
monitorizacao da caducidade dos materiais.

Por outro lado, verificou-se também uma reducdo de 17%, como representado na Figura 56,
relativamente a material em série sob expiracdo, cujo fluxo é mais frequente e o periodo de
armazenamento mais curto. Por outro lado, componentes EOS ou LTB incluem necessidades
pontuais ou apresentam restricbes de abastecimento, estando armazenados por longos
periodos de tempo, devido a obrigatoriedade de satisfagdo e compromisso de servico ao

cliente, significando portanto a maior suscetibilidade a expiracédo de validade.

Situacao inicial Situacao atual

¥

B Componentes em EOS ®Componentes em LTB I B Componentes em série |

Figura 56 — Estado das pecas sob expiragéo

Avaliando os custos de material em expiracdo apresentados nos relatdrios shelf life do ano

2014, registou-se uma diminuigdo de 65% (= 714 mil euros), tendo as despesas médias deste

89



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

stock estabilizado nos 378 mil euros face aos quase 1,1 milhdes de euros do ano anterior
(Figura 57).

1,500,000 €

1,350,000 €
-65%

1,200,000 €

1,050,000 €

900,000 €

750,000 €
B Ano 2013

B Ano 2014

600,000 €

Valor em euros

450,000 €

300,000 €
150,000 €

0€
Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez.

Meses

Figura 57 — Custos de pecgas sob expiragéo

Perante 0 numero de testes de validacdo ocorridos em 2014, verificou-se uma diminuicao de
aproximadamente 56% em relacdo ao ano anterior, como apresentado na Figura 58. Assim,
das 458 inspe¢des médias mensais registadas em 2013 observou-se uma reducdo para cerca de

203 testes de validacéo.

1000
900 ~

800 - - 56%
700 - -

600 -
500 -~
400 -~
300 -~
200 -
100 A

0 |
Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov.Dez.
Meses

B Ano 2013
® Ano 2014

N° de testes de validagéo

Figura 58 — Nimero de testes de validagao

No ambito do processo de validagao externa, verificou-se que do total de testes de validacéo,
apenas 4% foram efetuados no laboratorio externo de qualidade. Assim, quantificando o
namero inspecdes externas, apurou-se uma redugdo de cerca de 1% no coémputo geral da

atividade de validagéo externa (Figura 59).

90



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

Situagéo inicial Situacgéo atual

5% 4% -1%

96%

B Testes de validag&o internos B Testes de validag@o externos

Figura 59 — Tipo de testes de validagao

Contudo, relativamente a situacdo inicial, a melhoria foi de menos de 20% face ao nimero de
testes de validacao externos registados em 2013.

Atendendo as despesas associadas a estas validacdes externas, verificou-se uma diminuicao
de cerca de 44% sobre os custos médios inerentes a prestacao do servigo (Figura 60). Portanto
a média de custos da validacdo ronda agora os 828 euros mensais, representando uma reducao

de 659 euros perante o 1487 euros verificados em 2013.
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Figura 60 — Custos de testes de validagdo externa

Sobre o material bloqueado por expiracao, verificou-se uma reducdo de 11% face ao nimero
de referéncias, ou seja, das 1634 verificadas em 2013 restam agora 1454 componentes. Outro
indicador importante é a diminuicdo de 9% relativamente a material em série bloqueado
(Tabela 22), uma vez que estes tém um fluxo constante, associado a necessidades e

capacidade de reposicao continuas.
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Tabela 22 — Dados de material bloqueado

SITUACAO INICIAL

Estado e percentagem de material bloqueado Encargo financeiro
Material em série 36% = 233,780 €
Material em EOS 49% =~ 385,919 €
Material em LTB 15% ~ 380,846 €

SITUACAO ATUAL

Estado e percentagem de material bloqueado Encargo financeiro
Material em série 27% = 222,120 €
Material em EOS 55% =~ 378,061€
Material em LTB 18% = 370,512 €

Existem atualmente 971 mil euros de material inutilizavel, o que corresponde a uma reducéo
de cerca de 3% (= 30 mil euros) face aos quase 1 milhdo de euros registados aquando da
andlise da situacdo atual. A melhoria deste indicador esta diretamente relacionada com a
gestdo eficaz dos componentes blogueados, através da emissdo e tratamento dos relatorios
shelf life e overtstock firewall.

Relativamente ao processo de sucata de componentes expirados, observou-se uma diminui¢do
de cerca de 61%, passando de 22 mil euros verificados em 2013 para 8570 euros registados
em 2014 (Figura 61). Assim, a melhoria e agilizacdo de todo o processo shelf life permitiu

uma poupanca avaliada em cerca de 14 mil euros.
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Figura 61 — Custos de sucata de pecas expiradas

Contudo, importa destacar a limitacdo das atividades de destruicdo de pecas caducadas, uma

vez que o processo de sucata obedece a orcamentos previamente definidos.
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Por outro lado, através da implementacdo do bloqueio automético de material expirado no
sistema SAP, observou-se a sinalizagcdo e impossibilidade de consumo de cerca de 2096
referéncias, assegurando desta forma a garantia da qualidade da matéria-prima.

No ambito da leitura e verificacdo da data de validade na entrada da producéo, e ainda que
esta seja uma atividade manual morosa, é possivel diminuir, em grande escala, a
probabilidade de incluir nos produtos Bosch matéria-prima expirada.

Por fim, e uma vez que as propostas de melhoria apresentadas melhoraram de forma
significativa o computo geral do processo shelf life, 0 nimero de concessdes submetidas em
2014 reduziu tambeém significativamente (=86%), tendo-se verificado a aprovagdo de apenas

6 concessdes em contraste com 43 registadas no ano anterior.

Resultados qualitativos

Perante resultados qualitativos, verificaram-se as seguintes melhorias:
= Diminuicdo de cruzamento de informacéo desnecessaria;

= Simplificacdo e maior assertividade na tomada de decisao sobre pecas em expiracao;

5.3 Sintese da revisado dos processos logisticos

Apos a revisdo e reestruturacdo dos processos logisticos last-time-buy e shelf life, foi
desenvolvido e implementado um conjunto de medidas, de forma a minimizar ou eliminar os
problemas existentes.

No ambito do processo de gestdo de componentes em fim de vida, as propostas de melhoria

permitiram no computo geral:

» Reducdo da duracdo do processo (-32% média e -55% maximo): Através da
oficializacdo do mesmo, incluindo a definicdo de prazos para execucdo das tarefas e
criagdo da instrucdo de trabalho do processo interno.

= Normalizagdo e maior assertividade e rastreabilidade de dados: Recorrendo a
implementacdo de mecanismos como a checklist PTN/PCN e base de dados LTB,;

= Maior controlo do consumo de material em fim de vida: Pela possibilidade da
criagdo de diferentes nimeros de peca para um mesmo componente com varias
aplicacdes e a definicdo de stock de seguranca para quantidades previstas no periodo
de garantia do produto;

= Maior rigor na determinacgdo da quantidade final, refletindo consequente menos

custos (-2%o) e stocks associados (-4%): Resultado do ajuste de stock de seguranga,
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mediante classificagio ABC dos componentes, aquando da determinacdo do volume
da encomenda final.

Monitorizacdo mais eficiente das caracteristicas shelf life e garantia de
conformidades das pecas: Atraves da partilha das condi¢cdes de armazenamento e
prazo de validade durante o processo last-time-buy e ainda pelo desenvolvimento do
processo interno de shelf life.

Menos espaco ocupado por referéncias em fim de vida (28%), resultando em
menos custos e stocks associados: Pela revisdo anual de referéncias descontinuadas

com overstock, possibilitando a sucata das mesmas.

Relativamente ao processo de shelf life, as propostas de melhoria possibilitaram:

Prazos de validade corretamente parametrizados no sistema SAP (-8%): Através
do levantamento e ajuste de condicdes de shelf life de acordo com a diretiva central de
qualidade Bosch;

Maior controlo na rececdo de material: Pelo aumento da frequéncia das inspecdes e
verificacdo da data de validade dos componentes;

Maior monitorizacéo e tratamento de pecas em risco de caducidade, resultando
em menos referéncias sob expiracao (-57%) e componentes bloqueados (-11%0),
menos custos de stock associados (-65% e -3% respetivamente) bem como menos
testes de validacdo (-56%), menos despesas de inspecbes externas (-44%) e
menos custos de sucata (-61%): Advém da oficializacdo e formacdo da instrucao de
trabalho shelf life, criacdo do bloqueio automatico de pecas expiradas (2096
bloqueios) no sistema SAP e ainda a criacdo dos mecanismos e relatdrios para
controlo de material bloqueado.

Gestdo eficiente do fluxo de material em validacdo, assegurando a correcéo
inspecdo e alocacdo de componentes: Através do desenvolvimento do procedimento
interno de transferéncia e mecanismos visuais como a etiqueta de validacédo e o rétulo
de transferéncia fisica dos respetivos materiais;

Garantia de material conforme para consumo na producao: Pela leitura da data

de validade na entrada na producao.

Importa ainda referir que estas propostas de melhoria contribuiram para a reducéo de desvios,

falhas e erros verificados em ambos 0s processos logisticos durante o periodo do projeto,

sendo que no futuro estes indicadores terdo maior impacto aquando da decisdo, supervisao e

monitorizacao.
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6. CONCLUSOES

Este capitulo reine as principais conclusdes do projeto, no ambito da melhoria do
desempenho logistico dos processos last-time-buy e shelf life. Adicionalmente sdo também
descritas as maiores dificuldades sentidas bem como atividades futuras que complementam as

propostas de melhoria desenvolvidas.

6.1 Consideracdes finais do processo logistico last-time-buy

As atividades de gestdo de abastecimento de matéria-prima em fim de vida englobam tomadas
de decisdo cujo impacto se reflete ao longo de toda a cadeia logistica. Assim, o objetivo
global da reestruturacdo do processo last-time-buy focava-se na reducdo de custos e stocks,
através da eliminacdo de desperdicios associados.

Neste contexto, os problemas observados relacionavam-se fundamentalmente com a
inexisténcia de tarefas e dados normalizados, refletindo abordagens desintegradas e
comunicacdo deficiente ou redundante entre departamentos. Por outro lado, o pouco rigor na
determinacdo da quantidade final e controlo ineficiente do consumo de material em fim de
vida eram também fatores criticos. Destacava-se ainda a falta de monitorizacdo de prazos de
validade e garantia de conformidade destes componentes descontinuados, armazenados por
longos periodos de tempo.

Assim, as propostas de melhoria, desenvolvidas com o intuito de minimizar ou eliminar os
problemas anteriormente identificados, incluem a clarificacdo de responsabilidades e tarefas,
definicdo de prazos de execucdo e melhoria na organizacdo da informagéo, promovendo a
integracdo e coordenacdo entre os intervenientes do processo e recorrendo, em paralelo, ao
suporte de instruc@es de trabalho, checklist PTN/PCN e base de dados LTB.

A possibilidade de criacdo de diferentes nUmeros de peca para um mesmo componente com
varias aplicaces e o estabelecimento de stock de seguranca sobre quantidades previstas
durante o periodo de servigo ao cliente, asseguram o correto consumo dos componentes. Na
andlise do volume de encomenda final e hipotético overstock resultante, surge a reformulacéo
do célculo da ultima encomenda através da alteracdo da taxa de stock de seguranca mediante
classificaghio ABC dos componentes e a revisdo anual do processo last-time-buy
possibilitando a destruicdo e reciclagem de pecas excedentes.

Por outro lado, a partilha das condi¢Oes de armazenamento e prazos de validade durante o

processo de descontinuacdo bem como o desenvolvimento do préprio processo interno de
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shelf life, demonstraram ser atividades pertinentes para a garantia da conformidade do
material em fim de vida.
Neste contexto e atendendo aos resultados obtidos, observou-se uma melhoria significativa no

computo geral do processo. Sejam eles:

= Reducéo da duracdo das atividades (-32%);

= Maior assertividade e rastreabilidade de dados;

= Maior controlo do consumo de material em fim de vida;

= Maior rigor na determinacéo da quantidade final, refletindo consequentemente menos
custos (-2%, ou seja, - 38 mil pecas) e stocks associados (-4%, isto é, - 60 mil euros);

= Menos espago ocupado por referéncias em fim de vida (-28%), resultando igualmente
em menos custos e stocks associados;

= Monitorizagdo mais rigorosa das caracteristicas shelf life e garantia de conformidade

das pecas.

Respondendo a pergunta de investigacdo “Quais os fatores criticos a considerar aquando de
uma decisdo last-time-buy?” foi elucidativo, ao longo do projeto, a importancia de alguns
aspetos como a criticidade da analise das propostas a adotar, quer seja a colocacao da ultima
encomenda, redesign do produto ou alternativa mix, englobando as hip6teses anteriores, bem
como a necessidade da determinacdo rigorosa da quantidade final.

A gestdo eficiente de todo o fluxo de informacéo, associada ao sincronismo e coordenacgdo
entre 0s intervenientes do processo, evidencia-se também como fator essencial no
desempenho operacional do processo de descontinuacdo. No ambito das atividades de
monitorizacdo de material descontinuado destaca-se o controlo do consumo de componentes
em fim de vida assim como a verificacdo da conformidade e validade das pecas.

Em suma, perante as dificuldades, problemas e fatores criticos identificados foi possivel
desenvolver e implementar ag0es de melhoria eficazes, refletidas em resultados positivos no

ambito global do processo last-time-buy.

6.2 Consideracdes finais do processo logistico shelf life

O processo shelf life para além de visar a monitorizagdo e tratamento de material sob
expiracdo surge também como fator critico quando associado a decisdes last-time-buy, devido
ao paradoxo existente entre assegurar materia-prima até ao final da garantia do produto que a
inclui e, por outro lado, garantir o cumprimento do prazo de validade dos componentes

descontinuados.
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Perante os problemas identificados, destacava-se a existéncia de material com prazos de
validade mal parametrizados no sistema SAP, a falta de controlo rigoroso na rececdo da
matéria-prima, a inexisténcia um procedimento normalizado para tratamento de pecas bem
como 0 excesso de material bloqueado por expiracdo. Adicionalmente ndo se verificava o
levantamento, validacdo, armazenamento e consumo correto das pecas no supermercado
avancado SMD, pelo que se incorria na validacdo, bloqueio e destruicdo ineficaz, redundante
ou desnecessaria, ndo havendo portanto garantia de componentes conformes para utilizacao
na producao.

Neste contexto, as propostas de melhoria associadas a correcéo e ajuste de condi¢des de shelf
life no sistema SAP e o aumento da frequéncia das inspe¢des aleatorias aquando da rececdo
de material, potenciam o armazenamento e consumo de matéria-prima conforme.

Por outro lado, a criacdo da instrucdo de trabalho e o mecanismo de bloqueio automatico de
material expirado assumem um papel fulcral na normalizacdo do préprio processo shelf life.
As ferramentas visuais como a etiqueta de validagdo e o rotulo de transferéncia fisica dos
respetivos materiais, seguindo a metodologia FEFO, bem como a leitura da data de validade
na entrada na producéo, agilizam todo o fluxo de componentes validados. Atendendo a gestéo
de stock de pecas blogueadas, a criacdo e ajustes de relatorios permitiu uma monitorizacdo
mais rigorosa sobre as mesmas.

Atendendo aos resultados, verificou-se:

= Maior rigor na parametrizacdo de dados shelf life no sistema SAP (-8%);

= Maior controlo na rece¢do de material,

= Maior monitorizacdo e tratamento de pecas em risco de caducidade ou ja expiradas,
resultando em menos referéncias sob expiracdo (-57%) e menos componentes
bloqueados (-11%), refletidos em menos custos de stock associados (65% e 3%
respetivamente) bem como menos testes de validacdo (-56%) e menos despesas de
inspecdes externas (-44%);

= Menos custos de sucata (-61%) de pecas expiradas;

= Gestdo eficiente do fluxo de material em validacdo, assegurando a correcdo inspecao
e alocacdo dos componentes;

= Garantia de material conforme para consumo na producdo associado também ao

blogqueio automatico de 2096 referéncias expiradas.

No que concerne a pergunta de investigacdo “Quais os fatores criticos que influenciam a

gestdo de stocks de componentes com ciclos de vida limitados?”” destaca-se a importancia da
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manutencgéo e contabilizacdo do prazo de validade, defini¢do correta do tipo de tratamento de
pecas sob expiragdo bem como a coordenagdo e gestdo eficiente do fluxo de material em
processo de validagdo, particularmente atividades de levantamento e alocacdo de
componentes inspecionados de acordo com a metodologia FEFO. Por outro lado, a existéncia
de mecanismos visuais de controlo de shelf life, como etiquetas e rétulos, tornam-se também
fatores essenciais para a gestdo eficiente de stocks de materiais com ciclos de vida limitados.
Assim, apos a identificacdo dos principiais desvios, problemas e aspetos criticos inerentes ao
processo shelf life, foi possivel desenvolver e implementar acdes de melhoria eficazes, cujos

resultados obtidos contribuiram para a melhoria global do projeto.

6.3 Reflexdo sobre o trabalho realizado e principais dificuldades

No ambito do desenvolvimento da pergunta de investigagdo “A melhoria dos processos de
abastecimento last-time-buy e monitorizagdo de condi¢des shelf life tem impacto no
desempenho logistico da empresa?”, foi possivel apurar a importancia e criticidade associada
a descontinuacdo de componentes bem como a garantia do cumprimento do prazo de validade
de toda a matéria-prima.

Ambas as atividades logisticas exigem rigor e sensibilidade na analise das variaveis e fatores
criticos inerente a cada um dos processos, sendo que a coordenacgdo entre ambos é igualmente
pertinente, para assim minimizar os hipotéticos riscos e desvios. Uma vez contornadas as
dificuldades associadas, a colocacéo eficaz da ultima encomenda e a continua monitorizacao
do prazo de validade dos materiais, refletem resultados positivos no computo geral do
desempenho logistico assegurando, em ultima analise, a total satisfacdo dos clientes quer
através da qualidade, quer pelo cumprimento das necessidades.

Atendendo aos resultados obtidos, e embora reportando a um periodo de tempo curto, é
possivel desde ja comprovar o impacto destes processos no contexto global da cadeia de
abastecimento. No entanto, os mesmos foram alcancados atraves da implementagédo de agdes
de melhoria em combinagdo com outros fatores externos, consequéncia da dimensdo e
profundidade dos préprios processos, ndo sendo possivel avaliar o impacto isolado das
propostas de melhoria desenvolvidas. Importa ainda referir que os indicadores identificados
servem de base para a monitorizacao futura do projeto, sendo os resultados mais significativos
e visiveis a longo prazo.

Relativamente as dificuldades sentidas durante o periodo de estagio, estas focam-se na

limitacdo da area de atuacdo do projeto, uma vez que ambas as atividades logisticas envolvem
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a organizacao central Car Multimedia e a participacdo de varios departamentos. Por outro
lado, o elevado risco associado aos processos e a filosofia de melhoria continua pela qual a

empresa Bosch se rege, condicionam a mudanca radial de paradigmas.

6.4 Sugestodes de trabalho futuro

Apesar dos resultados positivos obtidos em resultado da revisdo dos processos logisticos em
estudo, haverd sempre oportunidade para o desenvolvimento e implementacdo de outras
melhorias, visando a continuidade e complementaridade do proprio projeto.

Neste contexto, no &mbito do processo last-time-buy seria benéfico o estudo, teste e posterior
adoc¢do de um ou combinacdo de varios modelos de determinacdo do volume da encomenda
final existentes na literatura. Desta forma, o céalculo de quantidades finais seria mais rigoroso,
balanceando variaveis associadas ao nivel de servico, custos e previsao da procura.

Atendendo ao processo shelf life, a sugestdo de trabalho futuro prende-se com a leitura
automatica da data de validade dos componentes, através de etiquetas RFID. Estas etiquetas
poderiam conferir maior agilidade e facilidade do desempenho da tarefa. No entanto, a sua
adocdo requer um estudo mais aprofundado, que inclua ndo s6 a viabilidade financeira do
projeto como também os requisitos de aplicabilidade em termos tecnoldgicos.

Ambos 0s processos logisticos em estudo devem ser enquadrados na metodologia Point CIP,
objetivando a monitorizagdo e controlo continuo dos mesmos, garantindo, em Gltima, anélise
a estabilidade dos resultados. Importa ainda referir que apds a completa definicdo de todos os
pressupostos e variaveis destes processos logisticos, 0s mesmos devem ser incluidos em
atividades de auditoria interna para, desta forma, garantir o total cumprimento do processo
mediante o desempenho operacional de todos os intervenientes.
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ANEXO | — FICHEIRO UTILIZADO COMO SUPORTE NA DETERMINACAO DA PROCURA PARA DOP

SOP EOS
1. Key data OEM Project name RB p/n Customer p/n (mm/yyyy) (mm/yyyy) Plant
Product Opel NSSYSTEM; GM MMC 5t 7612830 144 13 406 440 05-2012 12-2014 BrgP
Department CMISGM BrgP/LOG1 BrgP/QMMe AA-ESIMKT AA-ES/ILOGT AASGM-Fr CMIPLC
Participant (name) Ms_Ehrmann s Eernandes s Malheir Ms Oliveira Ms. Kappel Ms. Schlichting Ms. Straub Mr Chezan
Qty (pcs) / quota
2. Delivery quantity Data source OE OES 6. Determing factors Data source Quantity
Years < -3 before 2011 LOG Processes (ref. comments) AA-ES/IMEX
Year -3 2011 LOG 56 0OES demand sequence AA-ES/ILOGT
Year -2 2012 LOG 7,716 Faulty units at customer (cores) AAISGM
Year -1 2013 LOG 4,648 20 Additional Retrofit all 114
o
Current year 2014 LOG 36 Additional new units for OES direct supply AAISGN
Delivery quantity (tofal) LOG 12,420 56 Purchase commitment of the customer (yes/ no) AASGI
Remaining quantity until EOS SO/ILOG Adjusted guantity 114
3. Quality 7. Summary
Field claim quota QMM { calculat. QmMmM 0.5% a. Quantity required (sub-total) 178
Il

Failure ratio (w/o NFF, KF) QMM { defined QMM 0.5% b. Adjusted quantity 114

Sumofa +b 292
4. Inventory c. Safety surchage (%) | 20% | 58
Faulty units (AA-ES / RBHE [ plants) AA-ES/ILOGH 0 Sum of a.+b. + safety surcharge 351
Remanufactured units AAES/LOGH 12 d_ Surcharge for packaging units, MOQ (pes.)= | 1 | PlantLOG 0
Customer-owned service units AA-ES/ILOGT 0 Total volume demand (a +b +c +d.) 351
5. Service 8. Costs
Forecast of returns 40% AA-ES/MBX 112 Plant production cost (PPC) in EURO |
Forecast of serviceability 80% AA-ES/MFR1 a0

]

DOP (years) AAISGM 15 9. Result
Service process (New / Refurbishment) AA-ES/MKx Ref Veolume demand (total) 351
Quantity required (sub-tofal) 178 Demand value 0€
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ANEXO Il — TIPOS DE CONTRATO DE SERVICO AO CLIENTE

: : Exemplos de
Contrato do servico ao cliente :
clientes
O cliente OES apenas aceita novos produtos durante todo o ciclo de
Seat, Ford,

vida do produto. Depois deste periodo o cliente aceita a recuperacéo de )
Maserati, Bentley.
produtos.

O cliente OES deseja novas unidades para casos de garantia e retrofit?,
no entanto aceita também unidades remodeladas quando entregues | MAN, Evobus.

diretamente nas suas oficinas.

O cliente OES aceita novos produtos apenas para alguns mercados,
deixando margem para produtos reparados em mercados menos criticos | Volkswagen, Audi.

e rigorosos.
O cliente OES deseja sempre unidades recuperadas, desenvolvendo a
_ ) ) ) PSA, Renault.
Bosch as unidades defeituosas para posterior reparagéo.
O cliente OES apenas aceita novos produtos para mercados externos e
. ) ) Volkswagen,
usa oficinas externas para reparacdo e remodelacdo de produtos
Votex, BMW

circulantes na Europa.

2 Retrofit sdo quantidades destinadas a after-sales mas cujo cliente final constrdi o automével
ndo integrando o radio ou sistema de navegacdo, ou seja, 0s produtos Car Multimedia s&o

vendidos separadamente ap6s a compra do carro.
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Component Description COMP Final Usage Description FU = Customer

8928.911.XXX

IC CHIP;Pbfree

ANEXO |1l — FICHEIRO INTERNO LAST-TIME-BUY PARA DETERMINACAO DA PREVISAO DA PROCURA
thaer:?i y DEAOTSE Total SA;(: 2013 2014 2015 2016
7640.XXX. XXX Fiat 1 388 48 120 | 100 | 80 40
7640 . XXX. XXX CAEf:Q?SIO Alfa Romeo 1 48 48
7640 . XXX. XXX Alfa Romeo 1 48 48
7640. XXX . XXX Fiat 1 256 128 128
7640. XXX . XXX CilﬁaR&[())IO Fiat 1 64 64
7640. XXX . XXX Fiat 1 448 64 384
7640 . XXX. XXX Fiat 1 672 672
7640 . XXX. XXX Lancia 1 416 288 128
7640. XXX . XXX igﬁcE\Agf Lanc?a 1 32 32
7641 . XXX . XXX Lancia 1 32 32
7641 . XXX . XXX Lancia 1 32 32
7648 . XXX XXX CAR RADIO Alfa Romeo 1 2016 7400 2000 | 1500 | 1410 990
7648 . XXX XXX Alfa 939 Alfa Romeo 1 2015 5000 5000
7649 . XXX . XXX CAR RADIO Lancia 1 416 416
Lancia 846
7620.XXX. XXX | CAR RADIO BT Mercedes 1 2016 24200 11200 (11800 | 700 500
7620.XXX. XXX Serie Mercedes 1 1000 360 | 640
7640. XXX . XXX CAR RADIO Seat 1 1000 1000
7640 . XXX. XXX SEAT 411 Seat 1 26 26
7640 . XXX. XXX Audi 1 2013 300 300
7640. XXX . XXX CAR RADIO Audi 1 2013 800 600 200
7640 . XXX. XXX Audi Chorus Audi 1 2014 760 500 120 140
7640 . XXX. XXX Audi 1 2014 360 120 240
7640. XXX. XXX CAR RADIO Audi 1 2014 2460 1020 | 1440
7640. XXX. XXX Audi Concert Audi 1 2014 150 150
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ANEXO IV — MATRIZ DE DADOS SHELF LIFE

. Material Storage . . Expiration date Maximum number
= Material Type Group condition =lelfRielRenod after validation of validation test
1 Aluminium / zinc Ca* Cs* protected against 5 years 365 days 1 time
casting ! water (1 year)
Stamped, drawn, protected against
bend parts; . . 365 days 365 days .
Z Sheet metal El water anq high (1 year) (1 year) 1time
housi humidity
ousings
protected against
Pressure- and " water and high 365 days .
e tension springs E2 humidity (danger 2 years (1 year) 1time
of corrosion)
Fasteners / rotected against 365 days
4 Connecting G* p Waterg 5 years a ea?/) 1time
elements Y
Parts made from
- thermoplastics . Lok 40°C max,
5 - soft rubber, KlK‘ 453 ’ protected against 2 years 3(25 SZ?)S 1 time
elastomers daylight and water y
- foamed rubber
protected g?qai?t § d
. " water and hig 365 days 365 days .
9 Mechanisms NS humidity (danger (1 year) (1 year) 1 time
of corrosion)
40°C max.93% RH
7 SD-Cards N7* max.; protected ?’85 g?rl)s 3(25 gg)s 1time
against daylight. y y
Active
components (IC,
8 LED,..) and p1* po* acc. tg l;/ICSifli_C/ part 365 days individual, based on 1 time
passive ' p (1 year) supplier information
components requirements
(R,C,..)
RT (25°C, +/- 5°C)
Humidity
Display (LCD, . 50%~60%RH 182 days 182 days .
& TFT), LED P154 protected against (6 months) (6 months) 1 time
direct sunlight,
dustfree
acc. DIN EN 60
721-3-1 365 days 90 days .
*
0 PCB P3 class 1K2 (1 year) (3 months) 1time
original packaging
acc. to MSL / part
11 Switches, Relais P4* P5* specific 3(?_5 22?,33 3((15 2‘3)3 1time
requirements y y
Terminal boxes, -10°C - +40°C
12 Connectors, P6* Humidity 385 ZZ?I)S 3(6155 ggf)s 1time
Cables 15%~75%RH y y
Microphones -10°C - +40°C
13 Loudg eaker’ p8* Humidity 2 years 1 year 1time
P 1506~85%RH
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ANEXO V — TIPOS DE TESTES DE VALIDACAO

- Material L
Item Material Type Group Validation test
1 Aluminium / zinc casting C4*, C5* visual appearance check
Stamped, drawn, bend parts; . .
2 Sheet metal housings E1l visual appearance check
3 Pressure- gnd tension E2* visual appearance check
springs
Parts made from
4 - thermoplastics KL K3, visual appearance check
- soft rubber, elastomers K4* pp
- foamed rubber
5 Mechanisms N5* Function test
6 SD-Cards N7* Function test, visual inspection
7 Active components (IC, LED) P1*, p2* function test
8 Display (LCD, TFT) P154* function test
9 PCB pP3* Test of Solderability and Test of the Solder Heat Resistance
10 Switches, Relais P4* P5* Test of solderability
Terminal boxes, Connectors, " .
11 Cables P6 Test of solderability
12 Assembled mod‘ules, p7* Function test, visual inspection
complete fascias
13 Microphones, Loudspeaker pg* Function test
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ANEXO VI — RELATORIO SHELF LIFE

Storage | StorageBin Material Material Description MRP | Planner Name |Type Total el GR Date | GR Number | SLED/BBD | Price/100 | Total Cost
requirements | Stock
102 [G3 1202108 [6000. XXX XXX CORRUGATED BOARD 277 |Planeador 1 M 8310 33 16.02.2013] 5002544596| 16-02-2014( 169.00 € 55.77 €
SMD |JC 0030007 |8613. XXX XXX PRINTED CIRCUIT BOARD| 177 |Planeador 1 M 23728 570 ]04.09.2013 5002693297| 06-03-2014| 165.38 € 942.67 €
SMD [JD 0020001 [8613. XXX XXX PRINTED CIRCUIT BOARD| 177 |Planeador 1 M 4395 498 [18.06.2013 5002639183| 18-12-2013| 593.04 € 2,953.34 €
102 [C3 0401718 [8636. XXX XXX DEVICE CAP 209 |Planeador 3 M 0 24 07.02.2013] 5002539196| 07-02-2014| 1,458.48 € 350.04 €
102 |B1 0213122 |8928. XXX XXX Display 87 |Planeador 5 E 0 549 [16.02.2012[ 5000939344| 16-02-2014| 4,369.23 € | 23,987.07 €
SMD [JD 0040005 |[8638. XXX XXX SWITCH PLATE 213 |Planeador 3 M 0 575 |23.04.2012f 5002333678| 25-05-2013| 209.15 € 1,202.61 €
SMD |HB 0010001 [8638.XXX. XXX MAIN PLATE 296 |Planeador 4 M 113 200 ]20.08.2013 5002681662| 19-02-2014| 442.53 € 885.06 €
102 |[HB 0010001 [8638. XXX XXX MAIN PLATE 296 |Planeador 4 M 113 220 ]20.08.2013 5002681662| 19-02-2014| 442.53 € 973.57 €
SMD [HD 0010004 |[8638.XXX. XXX PRINTED CIRCUIT BOARD| 178 |Planeador 4 M 1908 40 21.09.2012 5002444416| 23-12-2013| 105.46 € 42.18 €
102 [JA 0020006 [8638. XXX XXX GRAPHIC BOARD; 296 |Planeador 4 M 80 1080 [24.09.2013] 5002709459( 26-03-2014| 155.12 € 1,675.30 €
SMD [BL 0030002 |8738. XXX XXX CHIP RESISTOR; Pb-free 106 [Planeador 2 E 0 25000 [13.03.2013 5002565141| 13-03-2014| 0.05€ 12.50 €
Storage | StorageBin Material Material Description Feedback from LOG3 Action Feedback from POA

102 |G3 1202108 [6000. XXX XXX CORRUGATED BOARD Validate Material Valido

SMD [JC 0030007 [8613. XXX XXX PRINTED CIRCUIT BOARD Mowve 8138

SMD [JD 0020001 [8613. XXX XXX PRINTED CIRCUIT BOARD Mowve 8137

102 |C3 0401718 |[8636. XXX XXX DEVICE CAP Mowve 8137

102 |B1 0213122 [8928. XXX XXX Display Mowve 8138

SMD [JD 0040005 [8638. XXX XXX SWITCH PLATE Mowve 8137

SMD [HB 0010001 [8638. XXX XXX MAIN PLATE Validate Material Valido

102 |HB 0010001 [8638.XXX. XXX MAIN PLATE Validate Material Valido

SMD [HD 0010004 [8638. XXX XXX PRINTED CIRCUIT BOARD Validate Material Valido

102 |JA 0020006 [8638. XXX XXX GRAPHIC BOARD; Validate Material Valido

SMD [BL 0030002 [8738.XXX XXX CHIP RESISTOR; Pb-free Validate Material Valido
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ANEXO VIl — DIRETIVA CENTRAL LAST-TIME-BUY

y

4 (7]
Q of . L}
a 8 alalo| |
9 e Process Steps Output PRI N
(%] @ G| 02|38 5
8 5|3|8®|2
oja|ajn|<
1 Start
Suppliersends PTN
to generic Purchase.
Purchase hasto .
checkifthe Purchase is |_nformed
2 discontinuation NO about an imminent part | R
deadlinesare as discontinuation
contrated.
c
2
o
=
-
YES
assurance of legal position
of CM towards supplier
Rejectionll_etter according to the following
to supplier time frame:
by Purchase to Catal t‘ 12 R
assure legal position atalogue parts -
months
Customized parts - 18 to
24 months
RejectPTN. New time frame to be
Purchasehas to negotiate [— . N "
new time frame on LTB. negotiated with supplier
Purchase has to
checkthe
relevanceforthe ] Affecte-d CM. parts are R
YES differentBUs Is YES identified
CM affected ?
2
O
-
NO
b Plurchase inhf_orr:m'gd Download usage from SAP Develapment adds
evelopmentwhichadds a of discontinued parts proscription and Purchase [R | |
proscription to the material ceates BOM Usage
master of this part.
Analyze usage: Which are Affected projects are Rls
the affected projects? identified
< Checking quantities until Validated demands and | o RIR
€ end of life with sales and plausibility check
§ after-sales.
—
Development checksif an a_lternative part_ is R
alternative partis available. available/not available
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ANEXO VIl — DIRETIVA CENTRAL LAST-TIME-BUY (CONTINUACAOQ)

%] %]
(4] ol . [}
[=% = 2lg|e ©
9 5 Process Steps Output =2[F] ol
%) 54 5°|2 8|5
A 5| 3| 8|2
ajlnjajn|<
%]
S . .
S Inform developmentof affected Decision for LTB, redesign
10 = project, ask them for redesign costs or mix of both (redesign |R|C
E and a proposalif CM should do a with bridge stock)
© redesign, LTB or mix of both
£
£ J
3
s Analyze the proposal from .
11 development Decision form R |
Proposal: Proposal: Mix of p |- Redesign — .
12 LastTime Buy (LTB) redesign and LTB roposal: Redesign decision for one proposal [R|C
=
c
2
- Ask supplierfora
concession/ evaluation
for this part regarding "
13 processability/ storability Shelf life data R I
as well recommended
storage conditions and
shelflife guarantee
14 . | agreed/ declined decision R
< Decision and CM approval form
=
[=]
2 |
-
A A
15 Do not agree proposal Agreementto proposal Final agreed proposal |R|A
l J, J/ Logistic has to be informed
16 Proposal: Last Time Proposal: Mix of 8 weeks before the LTB | |
Buy (LTB) redesignand LTB Proposal: Redesign Date.
Final demands under
consideration of stock/parts|
in transit available. For mix
17 Ask for a double- situations the forecast has 11 lrlsls
check of quantities to incluide a bridge stock
via sale;ggd after- between the old part's
2 discontinuation and the
S new part's implementation
=
N
18 Place LTB Order to supplier 11|R
Cordinate the product
19 changeengineer ECR procedure 1S
20 End
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ANEXO VIII — CHECKLISTPTN

& BOSCH

Document Date: LTB Date:

Car Multimedia CP/PPx

Process Number:

Part Information Costs Information Shipment Information
Part Number: Last Shipment
Date:
- Redesign Costs:
Standar'def:.ce per (ENG+Supplier)
pi - Remarks:
[ supplier Name: | | |
Checklist
Check-Status Check-Status Responsabilities
Shelf life constraints considered PPM, AE/QMS
Last Shipment Date negotiated according to Bosch demands PPM, AB
Delivery dates negotiated according to Bosch demands PPM
Re-desing costs and new product costs evaluated PPM, ENG
Client demands until EOP
[ customer Name | [ otyuntiiEOs | | Qty for DOP | | DemandsValue | [Cost Center Scrap |
| Customer 01 | | Senice Parts | | | | | | | | |
[ customeroz | | | | | | | | | | |

[ customeroz | | | | | | | | | | |

Last-Time-Buy Compilation

g 4 3

Last-Time-Buy TOTAL 0 0.00 EUR

Signatures - Approval Workflow

CM-AE/ECM

CP/PPx CM-AI/GP >100K €
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ANEXO I X — CHECKLIST PCN

& BOSCH

BUFFER STOCK CHECKLIST - PCN

| Document Date: | | | LTB Date: | | ‘
Car Multimedia CP/PPx
| Process Number | | ‘
Shipment Information
| Part Number: | | | | Last Shipment ‘I | ‘
Date:
- Redesign Costs:
| Standard price per | | (ENG+Supplier)
piece: .
Remarks:

[_Supplier Name: | |

ECR Information

Lead Time to
supply the new

New Part Number: ECR Status:
part + Release
ECR Date:
Checklist
Check-Status Check-Status Responsabilities
Shelf life constraints considered PPM, AE/QMS
Last Shipment Date negotiated according to Bosch demands PPM, AB
Delivery dates negotiated according to Bosch demands PPM
Re-desing costs and new product costs evaluated PPM, ENG

Clients demands for buffer stock

Buffer Stock

Customer Name | |Qtyfor buffer stock| | Demands Value | |Cost Center Scrap| | period | | ECR Number
[ customeror | [ SeniceParts | | | | | | [ |
[ customeroz | | | | | | | | | | | | |
[ customeros | | | | | | | | | | | | |
PCN Compilation
PCNTOTAL 0 0.00 EUR
Signatures - Approval Workflow
CM-AE/ECM
CP/PPx | | CM-AI/GP | | >100K €
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ANEXO X — INSTRUCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY

BrgP Instrucao de Trabalho
Versao
Dono do processo V1.0 Data

BIgP/LOG3 Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP 014

Distribuicdo: BrgP/LOG3, BrgP/LOG1, CP/PPM, Sales, After-Sales

J KPR:
. LOG-Costs

KPI:

Page 1 of 15

e Quantidade e valor de stock de pegas LTB;

Purchaser; blogueadas por expiragéo;
Procurement Planner — e Custos de sucata de pecas LTB;

. e Duracgédo do processo LTB.
LTB responsible;

Customer Planner;
Sales;
After-Sales.

Input:
Notificagéo de Processo last-time-
descontinuacao
de matéria-prima buy

Resources:

Sistema SAP
Microsoft Office Outlook
Checklist PTN/PCN
Ficheiro LTB
Base de dados LTB
Formulario de aprovacao interna

e Percentagem de stock de pecas LTB

Output:
Colocagédo da
tltima encomenda
e monitorizagéo de
consumos da pecga
em fim de vida

Aprovacao e publicacao
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ANEXO X — INSTRUGCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucdo de Trabalho - Page 2 0f 15
Dono do processo _ | Data Autor
BrgP/LOG3 Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP 014 BrgP/LOG3
indice
B | o 1= (1o T, 3
R N L e L1 o) [ o= Vo= SR 3
T 0T 1T To =TSO O OSSPSR 3
T S e Tot=Y e [Tt o (o TSRS OPRR SRRSO 4
4.1. Notificacdo do pedido last-time-buy a BrgP/LOGS........oo oo 4
4.2, Elaboracdo do ficheiro LTB ... oo et e e e e 5
4.3. Distribuicdo do ficheiro LTB... .o e e 6
4.4, ANAlise do fiCheIro LTB ..ot e e e e e e e e e e nnnas 6
4.5. Abordagem entre BrgP/LOG1, Sales e After-sales. ... 7
4.6. Preenchimento do ficheiro LTB .....cco oo e 8
4.7. Determinacdo das quantidades relativas a dltima encomenda..........ccooooeeeeeen. 10
4.8, APIrOVACED IMBINA i e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s s m e e e e e e e e e e eannnn 10
4.9. Colocacdo da ultima encomenda e ajustes no sistema SAP ... 11
4.10. Revisdo anual de pecas descontinuadas com overstock ..........coooeiieieiicieieeeee. 12
4.11. Arquivo dos processos [ast-time-buUy...........eeeee e e 12
4.12. Base de dados LTB e mecanismos de monitorizacao.........cooereioceeccceeceeeeee 13
5. Matriz de responsabilidades - RASI ... s ee e e 14
T 8 = SO SEESSR 14
7. Plano e acdes para implementagao .. .....ocoeeeeeee e e 15
B ANEXOS ..eennnneeeaaee e e e e e s n s aaan e e e e e eeaaaaa s aaaannnaaanteeeaeeeenneennnnaaaannteaeaaeeneeeeeanannnnn 15
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ANEXO X — INSTRUGCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucdo de Trabalho N Page 3 of 15

O processo

Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP

1. Objetivo

O objetivo do processo last-time-buy € a colocacéo da ultima encomenda por forma
a garantir o abastecimento de material desde a sua descontinuacdo até ao periodo
de garantia (DOP) dos produtos finais que o incluem. Neste sentido, a presente
“Aplicacdo da diretiva de LTB em BrgP” visa normalizar o processo de gestdo de

matéria-prima em fim de vida na Bosch Braga

2. Areade aplicacéo

A instrucao de trabalho é aplicavel a BrgP\LOGS3 e BrgP\LOG1.

3. Definigdes

After-Sales — Departamento de vendas responsavel pelo periodo de garantia, ou
seja, durante o servico ao cliente;

BrgP/PQA — Departamento responsavel pela qualidade da matéria-prima,;
BrgP\LOG2 — Seccao de logistica Interna;

BrgP\LOG3 — Seccdao de gestédo de abastecimento de material,

CP/PPM — Departamento central de compras;

DOP (Delivery Obligation Period) — Designacéo dada ao periodo de garantia;

EOS (End of Series) — Designacdo dada a pecas com aplicacdo em produtos que
se encontram em fim de vida, ou seja, cuja producao em série terminou;

KPIl (Key Performance Indicator) — Indicador que mede o progresso de um
processo especifico;

KPR (Key Performance Result) — Indicador que mede o resultado final do
processo, definido de acordo com a estratégia da organizacgéao;

LTB (Last Time Buy) — Designacdo dada a pecas cuja Ultima encomenda ja foi

colocada no SAP e portanto ndo € mais possivel adquiri-las;
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ANEXO X — INSTRUCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucdo de Trabalho o Page 4 of 15

[0Cess0

Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP

MRP (Material Requirements Planning) — Designagcao dada ao planeamento das
necessidades de matérias-primas;

PCB (Printed Circuit Board) — Pecas eletromecanicas;

Sales — Departamento de vendas responsavel pelo periodo de producdo em série;
SAP (Systems, Applications and Products in Data Processing) — Sistema
informéatico utilizado em Bosch Braga para controlo e planeamento da producéao;
Shelf Life — Prazo de validade;

Storage location 8137 — Agrega material bloqueado para posterior validacao;

Storage location 8138 — Agrega material para sucatar.

4. Procedimento

Todas as atividades associadas ao processo de descontinuacdo da matéria-prima
devem estar em conformidade com a diretiva central Car Multimedia “Capacity
Planning (End of Production): PTN / PCN Process Handling”.

Nos subcapitulos seguintes sdo descritas as varias tarefas distribuidas pelos

diferentes departamentos ao longo do processo.

4.1. Notificagcdo do pedido last-time-buy a BrgP/LOG3

Apos a decisdo sobre qual alternativa adotar perante o fim de abastecimento de
matéria-prima, quer seja a proposta last-time-buy, redesign ou combinacédo de
ambas (mix), o Purchaser deve reunir todos os dados do processo na checklist
PTN/PCN e enviar para o Procurement Planner — LTB responsible.

o Anexo 1 — Checklist PTN/PCN

Hl

LTB Checklist - PTN,
PCN.xIsx
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ANEXO X — INSTRUCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucédo de Trabalho . Page 5 0f 15

[ Tt P

Aplicacéo da diretiva LTB em BrgP

BrgP/LOG3 2014 Br

Importa referir que o pedido last-time-buy deve ser partilhado com o Procurement
Planner — LTB responsible exatamente 2 meses antes do fecho do processo,
para assim assegurar o rigor e fiabilidade dos dados recolhidos.

AplOs esta comunicacdo, o Procurement Planner — LTB responsible deve

despoletar o processo interno — Aplicacédo da diretiva LTB em BrgP.

4.2. Elaboragéo do ficheiro LTB

O ficheiro LTB € o resultado de uma macro que trabalha dados extraidos do sistema
SAP através da transacao /RB04/2L3_BOM_USG. Este relatorio serve de base para
a andlise de produtos finais afetos pela descontinuacéo e inclui os seguintes dados:

e Numero e descricdo da referéncia em fim de vida,
e Numero e descricdo dos produtos que incluem a referéncia em fim de vida;
e Clientes afetos pela descontinuacao;

e Fator de incorporacdo da matéria-prima descontinuada, ou seja, quantidade

da peca por produto.

Adicionalmente o documento possui colunas para o preenchimento das quantidades
previstas para o restante periodo de producdo em série, até EOS, e durante o

periodo de garantia DOP, ou seja, até EOP.

Para a elaboracdo do relatorio, o Procurement Planner — LTB responsible deve
proceder de acordo com o LTB Macro Handbook.

e Anexo 2 — LTB Macro Handbook

]

LTB_Macro_Handboo
k.doc
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ANEXO X — INSTRUCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucdo de Trabalho N Page 6 of 15

Aplicacéo da diretiva LTB em BrgP

4.3. Distribuicao do ficheiro LTB

O ficheiro LTB deve ser disponibilizado pelo Procurement Planner — LTB
responsible e partilhado obrigatoriamente com a lista de distribuicdo standard

apresentada na Tabela 1.

Tabela 1- Lista de Distribui¢ao ficheiro LTB

TO: CC:
BrgP/LOG3

BrgP/LOG1
BrgP/LOG-C / LOG-P

BrgP/LOG1-Plan
CM-MS/LOG-Brg-employees

O Procurement Planner — LTB responsible deve indicar os seguintes parametros

no email de distribuicéo do ficheiro LTB:
e Hiperligacdo do ficheiro LTB,;
e Numero do processo central LTB e processo LTB interno de Braga,
e Fornecedor implicado na descontinuacao;
e Numero da referéncia em fim de vida;

e Checklist PTN/PCN enviada anteriormente pelo Purchaser.

4.4. Analise do ficheiro LTB

O ficheiro LTB possibilita o calculo automéatico das necessidades para a colocacgéo
da ultima encomenda através do preenchimento sistematizado da procura prevista.

Assim, apos receber o email do Procurement Planner — LTB responsible, cada
Customer Planner verifica, através deste relatorio, se tem produtos finais sob sua

responsabilidade incluidos no processo de descontinuagéo (Figura 1).
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ANEXO X — INSTRUGCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucio de Trabalho Page 7 of 15

Versado

Dono do processo V1.0 Data

Aplicacéo da diretiva LTB em BrgP

Brabil (e 0 BraD/l Ca
BrgP/LOG3 2014 BrgR/LOG3

Componer i Description COMP B Final UsagMd Description FU

7640.209.360 CAR RADIO; VW Radio Mid VW 1

7640.219.360 CAR RADIO; VW Radio Mid VW 1

7640.235.366 CAR RADIO; Seat Autoeuropa 1

7640.236.366 CAR RADIO; Seat Seat 1

7640.237.366 CAR RADIO; Seat Seat 1

8611.200.572 IC CHIP; Pbires; M95128 7641.271.380 CAR RADIO; Audi Gen3 Chorus Audi 1
7641.272.380 CAR RADIO; Audi Gen3 Chorus Audi 1

7642.271.360 CAR RADIO; VW Radio MID VW 1

7648.251.360 MOBILE RADIO; Skoda Low Skoda 1

256,360 MOBILE RADIO; Skoda Octavia LOW Skoda 1

Figura 1- Segmento do ficheiro LTB

Na eventualidade dos seus produtos finais serem afetados pelo last-time-buy, o
Customer Planner deve seguir o ponto 4.5. — Abordagem entre BrgP/LOGL,
Sales e After-Sales. Caso contrario, devera proceder de acordo com o ponto 4.6. —
Preenchimento do ficheiro LTB, concluido desta forma a sua atividade no

processo.

4.5. Abordagem entre BrgP/LOG1, Sales e After-sales

Depois de identificados quais os produtos finais envolvidos no processo de
descontinuacdo da matéria-prima, 0s respetivos Customer Planners devem
guestionar sales sobre a previsdo da procura até ao final da producdo em série
(EOS) e a seccédo de after-sales sobre o forecast até EOP, ou seja, durante o

periodo de garantia DOP (Figura 2).

SOP EOS EOP
Start of Production End of Serie End of Production
| | |
| | |
N J
~
DOP

Delivery Obligation Period

Figura 2 — Ciclos de vida do produto
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Para ambos o0s departamentos existem diferentes responsaveis mediante
representacdo do cliente final. Assim, o Customer Planner deve contactar as
entidades mencionadas no Anexo 3, de acordo com o cliente afeto pela

descontinuacédo e sob sua responsabilidade.
e Anexo 3 — Abordagem ao departamento de sales e after-sales
fiw.

Approach to Sales
and AA-ES.docx

O Customer Planner deve ainda destacar, no email standard (Figura 3), que esta
abordagem € apenas uma confirmacdo da previsdo da procura anteriormente
calculada e fornecida a CP/PPM-Hildesheim, indicando o numero do processo

central e partilhando também a checklist PTN/PCN.

Subject: LTB Process XXX — Part Number XXX

Regarding the Last-Time-Buy Process n° XXX which refers to the
discontinuation of the part number XXX from the supplier XXX please double
check your forecast figures provided before to CP/PPM-Hildesheim. For further
details and customers affected with this discontinuation please check the checklist

PTN/PCN attached. Please note that this is a final calculation request.

Figura 3— Email standard

4.6. Preenchimento do ficheiro LTB

Apoés reunidos os dados do departamento de sales e after-sales, o Customer
Planner deve preencher o ficheiro LTB com os dados da previsdo da procura dos
produtos sob sua responsabilidade mediante periodo de producéo em série ou ciclo

de garantia dos mesmos (Figura 4).
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2014 BrgP/LOG3
Description FU ~|EoP Date ~| Total =] AA-AS[Z| 2014[~[ 2015[]
7640.209.360 CAR RADIO; VW Radio Mid VW 1 2015 2160 160 1200 804|
7640.219.360 CAR RADIO; VW Radio Mid VW 1 2015 1050) 120 600 33(]
7640.235.366 CAR RADIO; Seat Autoeuropa 1 0 1l
7640.236.366 CAR RADIO; Seat Seat 1 0 1l
7640.237.366 CAR RADIO; Seat Seat 1 0 1l
7641.271.380 CAR RADIO; Audi Gen3 Chorus Audi 1 2016 3780 130 2000 130(|
7641.272.380 CAR RADIO; Audi Gen3 Chorus Audi 1 2016 1360) 20 500 644|
7642.271.360 CAR RADIO; VW Radio MID VW 1 2015 210 100 80 3q|
7648.251.360 MOBILE RADIO; Skoda Low Skoda 1 0 1
7648.256.360 MOBILE RADIO; Skoda Octavia LOW. Skoda 1 0 1

Figura 4— Segmento do ficheiro LTB

De seguida, todos os Customer Planners devem indicar no ficheiro LTB a data de
fecho do processo, incluindo também aqueles que ndo tém produtos envolvidos no

last-time-buy (Figura 5).

Request date: | 08-05-2014 Process N.° 76
Link for LOG1 archive 2103 LOG1 Archive
Planners Reply Date Comments
Planeadaor 1 09-05-2014 MLA.
Planeadar 2 09-05-2014 M.A.
Planeador 3 Waiting sales information { 09-05-14)
Planeador 4 15-05-2014 done with same information has process number 71
Planeadaor 5 09-05-2014 200 pcs for AA-ES. See lastline inusuage file.
Data de Fecho

Figura 5 — Folha de resposta do ficheiro LTB

Adicionalmente o Customer Planner podera também incluir comentéarios pertinentes
para posteriores analises das quantidades previstas.

O ultimo Customer Planner a responder ao processo last-time-buy deve, para além
de assinalar a data de fecho no ficheiro LTB, enviar um email ao Procurement
Planner — LTB responsible informando-o da conclusdo do mesmo.

Importa ainda que os Customer Planners tém no maximo 20 dias para a
conclusdo das atividades desde a partilha do ficheiro LTB pelo Procurement

Planner — LTB responsible até ao seu preenchimento.
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4.7. Determinacdo das quantidades relativas a ultima encomenda

Baseado na informacao disponibilizada no ficheiro LTB, o Procurement Planner —
LTB responsible procede ao célculo das necessidades oficiais do processo last-

time-buy de acordo com as seguintes equacoes.

O célculo do total das necessidades é dado pela equacao 1 (T):

a;: quantidade de produtos Bosch do tipo i previstos até EOS;

b;: quantidade de produtos Bosch do tipo i previstos durante DOP;

c;. fator de incorporacdo da matéria-prima em descontinuacéo no produto Bosch do
tipo i, ou seja, numero de pecas necessarias por produto Bosch;

x: numero de produtos Bosch que incluem a peca em fim de vida

x

Total das necessidades (T) = Z(ai + b;) X¢; (D
i=1

O calculo das quantidades a encomendar € determinado através da equacao 2:

T: total das necessidades, ou seja, resultado da equacao 1

e: stock disponivel nas instalacfes Bosch Braga;

f: quantidade de material ja encomendado;

g: taxa de stock de seguranca, de acordo com a analise ABC da peca.

10%, pegas A
Quantidade a encomendar = (T —e — f) X g, sendo g =1 7%,pecas B (2)
5%, pecas C

4.8. Aprovacao interna

ApoOs a determinacdo das quantidades relativas a ultima encomenda, Procurement
Planner — LTB responsible preenche o formulario de aprovagéao interna, sendo
que este documento inclui dados pertinentes do processo e quantificagdo monetéria

do proprio last-time-buy.

124



Melhoria de processos logisticos: last-time-buy e shelf life

ANEXO X — INSTRUCAO DE TRABALHO LAST-TIME-BUY (CONTINUACAO)

BrgP Instrucdo de Trabalho S Page 11 of 15

processo V1.0 Data
W . Ald

Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP

w0

e Anexo 4 - Formuléario de aprovacgao interna

fisl}

AUTHORIZATION_F
ORM.xIsx

4.9. Colocagao da ultima encomenda e ajustes no sistema SAP

ApOs a aprovacdo do processo last-time-buy na fabrica Bosch Braga, o
Procurement Planner — LTB responsible procede a ajustes da peca

descontinuada no sistema SAP.

e Transferir a peca em fim de vida para um MRP dedicado a processos last-

time-buy, sendo pecas elétricas — MRP 201 e pecas mecanicas — MRP 212

e Contactar o fornecedor, colocar e fixar as ordens de encomenda no sistema
SAP, salvaguardando os interesses da Bosch, quer ao nivel de quantidades

previstas quer em relacdo a datas de entrega das mesmas;

e Se necessario, criacdo de diferentes nimeros de pecas para um mesmo

componente com aplicagdo em varios produtos Bosch;

e Se necessario, criacdo de stock de seguranca sobre as quantidades

previstas para o periodo de garantia do produto Bosch;
e Desativar a geragdo e emissdo automatica de encomendas para o fornecedor.
e Destaca-se ainda que este processo de descontinuacdo € uma atividade

continua, exigindo uma monitorizacédo e controlo rigorosos dos consumos do

material em fim de vida.
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4.10. Reviséo anual de pecgas descontinuadas com overstock

A revisdo anual dos processos last-time-buy consiste na analise de pecas
descontinuadas com maiores niveis de excesso de stock comparativamente as
necessidades planeadas.

Assim, no ambito da reducédo de stocks e posteriores opera¢cdes de sucata, as
pecas sob andlise sdo submetidas novamente a confirmacédo da previsdo da procura
pelo departamento de sales e after-sales.

ApoOs atualizados os dados da procura e depois de uma avaliacdo interna, as pecas
podem ser sucatadas sob débito das despesas a um centro de custos previamente
definido.

Importa referir que as atividades inerentes a esta revisao anual funcionam de acordo
com o processo normal de last-time-buy, através da andlise e preenchimento do
ficheiro LTB por todos os Customer Planners e determinacdo das quantidades

previstas até EOP pelo Procurement Planner — LTB responsible.

4.11. Arquivo dos processos last-time-buy

O histérico dos processos last-time-buy € essencial para futuras andlises e controlo
das pecas em fim de vida. Desta forma, os demais envolvidos devem arquivar todas

as informacdes de acordo com o manual de arquivo LTB.

e Anexo 5 - Manual de arquivo LTB

@H

Manual de arquivo
LTB.doc

Portanto, as atividades de arquivo do processo last-time-buy envolvem a

organizacdo das pastas e preenchimento da base de dados LTB.
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4.12. Base de dados LTB e mecanismos de monitorizacao

A base de dados LTB inclui campos para o preenchimento de dados de cada
processo last-time-buy, para desta forma garantir o mesmo nivel de conhecimento a

todos os envolvidos. O Anexo 6 disponibiliza a descricdo de todos estes campos.
e Anexo 6 — Descricdo da base de dados LTB
.

Descricdo da base de
dados LTB.docx

Para além do registo de informacdes, a base de dados possui outras

funcionalidades:

e Mecanismo de alerta de processos pendentes: envio automatico de emails
para o Procurement Planner — LTB responsible, informando-o das datas a
cumprir e a necessidade de despoletar imediatamente o procedimento

interno;

e Mecanismo de indicacdo de planeadores em incumprimento: indicagcéao
sobre quais os Customer Planners que ainda nao confirmaram as
guantidades finais, ap6s o prazo estabelecido (20 dias) para resposta do
processo interno. Para além desta indicacdo na base de dados, a macro
envia também um email para cada um destes Customer Planners,

notificando o incumprimento temporal e a urgéncia do fecho do processo.
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BrgP/LOG3

=]

5. Matriz de responsabilidades - RASI

Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP

Versdo

Page 14 of 15

Autor

BrgP/LOG3

Legenda:
R — Responsavel
A — Aprovacgéao
S — Suporte
| — Informado

Procurement

responsible

Customer

Planner

Purchaser

Sales

After-sales

Notificacdo do pedido last-time-buy

— |Planner = LTB

Py

Elaboracéo e distribuicdo do ficheiro LTB

Py

Analise do ficheiro LTB

Confirmacéo da previsdo da procura

Preenchimento do ficheiro LTB

Determinacdo das quantidades relativas a
dltima encomenda

Aprovacao interna

Colocacao da ultima encomenda e ajustes
no sistema SAP

Revisdo anual de pecas descontinuadas
com overstock

Arquivo dos processos last-time-buy e
manutencdo da base de dados LTB

6. KPR e KPI

O KPR definido para o processo last-time-buy é:

e LOG-Costs

Os KPI estabelecidos sé&o os seguintes:

e Quantidade e valor de stock de pegas LTB;

e Percentagem de stock de pecgas LTB bloqueadas por expiracao;

e Custos de sucata de pecas LTB;

e Duracédo do processo LTB
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Dono do processo V1.0 Data Autaor

BreP/LOGA Aplicacdo da diretiva LTB em BrgP 5014 -
7. Plano e acdes para implementacéo

As formacOes assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de

calendario apés a assinatura do ultimo aprovador da instrucao de trabalho.

Aviso por e-mail X

Apresentacao presencial * X

Formacéao no local de trabalho *

Formacdo individual *

*Obrigatério folha de participacfes assinada pelos participantes.

8. Anexos
e Anexo 1 — Checklist PTN/PCN
e Anexo 2 — LTB Macro Handbook
e Anexo 3 — Abordagem ao departamento de sales e after-sales
e Anexo 4 — Formulério de aprovacéo interna
e Anexo 5 - Manual de arquivo LTB

e Anexo 6 — Descricdo da base de dados LTB
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@ :[oJ{e;,0 Last-Time-Buy Database

Data Base Owner LOG 1
. PTN
PPM-HI | Braga | o 0o Part . Request LTB LSD BrgP _ _ Linkto LTB| Missing Close
Process | Process Supplier Trigger Link to LTB file
s Type | Number date to date date folder answers date
Number | Number date
Braga
8953 56 PTN  |8928.XXX.XXX Murata 22-Dez-14 | 1-Dez-15

ST Microelectronics \\bosch.com\dfsrb\DfsPT\ [0:\D _LOG\93 LO

30-Now14 1-Out-14

International N LOC\Brg\BrgGroup G3\

\\bosch.com\dfsrb\DfsPT\ |O:\D_LOG\93 LO

8611.XXX.XXX| JDI Europe GmbH 30-Now-14 LOC\Brg\BraGrou 53\

1-Out-14
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BOSCH Last-Time-Buy Database

Data Base Owner LOG3 LOGC
4 Eyes Check
) BrgP Remarks

PPM-Hi | Braga LTB . Cost

Proces Part . Value in LTB Close
Process | Process Supplier total Center for | LTB Placed

s Type Number - EUR Approval date
Number | Number quantities Scrap

Date
8953 56 PTN 8928. XXX XXX Murata Waiting for feedback

8928.xxxxxx | ST Microelectronics Waiting for feedback
International N

PTN 8611.XXX.XXX | JDI Europe GmbH
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BrgP Diretiva

Versdo

Life em BrgP

Distribuicdo: BrgP\LOG3, BrgP\LOG2 e CP/PQA-BrgP
J

KPR:

e |LOG-Costs
KPI:

Procurement Planner
Procurement Planner — Shelf shelf life;

Life Responsible

Warehouse Employee — Shelf
Life Responsible

Warehouse Employee

Incoming Employee

Input: _
Pecas em r?sco Processo shelf life

de caducidade

Resources:
Sistema SAP
Microsoft Office Outlook
Relatdrio shelf life

Aplicacédo da diretiva de Shelf VL0

Page 1 of 18
Autor

2014 BrgP/LOG3

e Disponibilidade dos relatrios mensais de

e Custos e numero de testes de validacao;
e Custos de material sucatado;
Purchasing Quality e Numero de concessdes devido a shelf life;

Output:

Tratamento de
pecas em risco
de caducidade

Rotulo de identificagdo de pecas em tratamento shelf life

Etiqueta de validacéo

Aprovacao e publicacao
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Versao Page 2 of 18
Dono do processo Aplicacdo da diretiva de Shelf VLo Data Autor
BrgP/LOG3 Life em BrgP 2014 BrgP/LOG3
indice
B @ | o 1= (1 T 3
2. Area de APliCAGED. ... .. oottt e e e anaee 3
T T o 1o T SRS SSS SRS 3
S o (Tt L1 1= | o OSSR 4
4.1. Manutencao dos campos Shelf Life no sistema SAP ..., 4
4.2. Elaboracao do Relatorio Shelf Life. ... ..o oo 5
4.3. Distribuicdo do Relatorio Shelf Life ... ... 6
4.4. Descricdo dorelatorio Shelf Life ... ..o 7
4.5. Analise do relatorio Shelf Life ... 7
4.6. Preenchimento do Relatdrio Shelf Life.......coeoeeeeeeee e 8
4.7. Criacao e encaminhamento das listas de material para tratamento........................ 9
4.8. Tratamento de pecas blogueadas automaticamente............coooorieiiieeeiieeeeee 10
4.9. Transferéncia e blogueic de pecas em risco de caducidade .........cccoooeeeeeee 11
4.10. Validacao de pecas emriscode caducidade ... 13
4.11. Devolucdo para owarehouse 102 ... .o e 15
4.12.  Leitura do prazo de validade aquando da entrada da producdo ......cccueeenene. 15
5. Matriz de responsabilidades = RAS .. e eeeee e ee e e s s e e e e ssaas s ssss s s eee s sannsnnn 17
S T o = O =T 4 USSR EESERS 17
7. Plano e acoes para implementagdo. .. .....oooeeeee e e e 18
= T 3= o =SS OO SOSR SO OUPSOPPPSPPPPPPPRR 18
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0 processo Aplicacéo da diretiva de Shelf V1.0 Data Autor
rgP/LOG3 Life em BrgP 2014 Br

m =

1. Objetivo

O objetivo do processo € a salvaguarda e garantia dos materiais em condicdes de
qualidade que permitam a sua aplicacado dentro das normas do grupo Bosch. Neste
sentido, a presente “Aplicacdo da diretiva de Shelf Life em BrgP” visa normalizar

0 processo de controlo de caducidade da matéria-prima em Bosch Braga

2. Area de aplicacio

A presente diretiva é aplicavel a BrgP\LOGS3, BrgP\LOG2 e CP/PQA-BrgP.

3. Definicdes

BrgP/PQA — Departamento responsavel pela qualidade da matéria-prima
BrgP\LOG2 — Seccao de logistica Interna.

BrgP\LOG3 — Seccdao de gestdo de abastecimento de material.

EOS (End of Series) — Designacdo dada a pecas com aplicacdo em produtos que
se encontram em fim de vida.

FEFO (First Expires First Out) — Metodologia sobre o consume de material de
acordo com a data de validade da matéria-prima.

FIFO (First In First Out) — Metodologia sobre o consumo de material de acordo com
a data de chegada as instalagoes.

KPI (Key Performance Indicator) — Indicador que mede o progresso de um
processo especifico;

KPR (Key Performance Result) — Indicador que mede o resultado final do
processo, definido de acordo com a estratégia da organizacgéao;

LTB (Last Time Buy) — Designacdo dada a pecas cuja ultima encomenda ja foi
colocada no SAP e portanto ndo € mais possivel adquiri-las.

Material Direto — Material que incorpora o produto final. Exemplo: Displays, etc.
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are Page 4 of 18
De Aplicacdo da diretiva de Shelf V1.0 Data Autor
Life em BrgP 2014 BrgP/LOG
Material Indireto — Material usado na montagem do produto final e faz,

indiretamente, parte deste. Exemplo: Tinta, cola, etc.

PCB (Printed Circuit Board) — Pecas eletromecanicas.

SAP (System Anwendung und Programme) — Sistema informatico utilizado em
Bosch Braga para controlo e planeamento da producéo.

Shelf Life — Prazo de validade.

Storage location 8137 — Agrega material bloqueado para posterior validacao.

Storage location 8138 — Agrega material para sucatar.

4. Procedimento

Todas as atividades associadas ao processo de controlo da caducidade da matéria-
prima devem estar em conformidade com a diretiva central Car Multimedia “CM

specific reqgulations to CDQ0207 — Storage Conditions for Components and

Products”.
Nos subcapitulos seguintes sao descritas as varias tarefas distribuidas pelos

diferentes departamentos ao longo do processo.

4.1. Manutencdo dos campos Shelf Life no sistema SAP

Aquando da criacdo de material direto no sistema SAP, os campos Shelf Life
“Storage Conditions” e “Total Shelf Life” (Figura 1) devem ser preenchidos pelo
Purchasing Quality de acordo com o Appendix 7: Raw Material — Matrix Shelf
Life Data — LZT, incluido na diretiva central Car Multimedia “Storage Conditions
for Components and Products”.

A corre¢cdo ou manutencdo destes campos deve também ser assegurada pelo

Purchasing Quality.
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Versio Page 5 of 18
Dono do processo Aplicacio da diretiva de Shelf Vo Data Autor
BrgP/LOG3 Life em BrgP 2014 BrgP/LOG3

General data

Base Unit of Measure PC Piece Unit of issue

Temp. conditions Storage conditions ™ I

Container regmts Haz material number

CC phys_ inv. ind. _JCC fixec Number of GR slips t]

Label type Lab.form |

Shelf life data

Max. storage period Time unit YR

Min. Rem. Shelf Life Total shelf life 365 I

Period Ind. for SLED
Storage percentage

Rounding rule SLED

al| o) =] =

Figura 1- Campos mantidos para controlo de Shelf Life

Relativamente a material indireto, os campos Shelf Life no sistema SAP sao
mantidos em branco, sendo que o seu preenchimento deve ser efetuado

manualmente pelo Incoming Employee a cada entrada.

4.2. Elaboracado do Relatorio Shelf Life

O relatorio mensal de Shelf Life inclui os componentes que estdo na iminéncia do
bloqueio devido ao risco de caducidade. Este ficheiro é o resultado de uma macro
que trabalha dados extraidos do sistema SAP através da transacao
/RB04/YL2_MHD. Para a elaboracdo do relatério, o Procurement Planner — Shelf

Life Responsible deve proceder de acordo com o Shelf Life Macro Handbook.

e Anexo 1 — Shelf Life Macro Handbook

]

Shelf_Life_Macro_Ha
ndbook.doc
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0 processo Aplicacdo da diretiva de Shelf V1.0 Data Autor
rgP/LOG3 Life em BrgP 2014 Br

4.3. Distribuicdo do Relatério Shelf Life

O relatorio Shelf Life deve ser disponibilizado pelo Procurement Planner — Shelf
Life Responsible na ultima Segunda-feira de cada més com validade para um
horizonte temporal rolante de 2 meses. O ficheiro deve ser partilhado

obrigatoriamente com a lista de distribuicdo standard apresentada na Tabela 1.

Tabela 1 - Lista de Distribuicdo Relatorio Shelf Life

TO: CC:
BrgP/LOG3-Disponentes
CP/PPM-Brg-Start-up BrgP/LOG
CP/PIR BrgP/LOG3
Stock Analyst

No entanto o Procurement Planner — Shelf Life Responsible deve verificar,
através da coluna Planner Name do relatério Shelf Life, se existem outras
entidades para além das referidas na Tabela 1. Caso existam o Procurement
Planner — Shelf Life Responsible deve igualmente encaminhar o ficheiro,

envolvendo assim todos os intervenientes no processo.

O Procurement Planner — Shelf Life Responsible deve indicar os seguintes

parametros no email de distribuicdo do relatorio Shelf Life:

e Hiperligacao do relatério Shelf Life;
e Validade do relatério Shelf Life;

e Prazo para tratamento das pecas por parte de BrgP/LOGS3.
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Dono do processo Aplicacdo da diretiva de Shelf | V1.0 Data Autor
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4.4. Descricao do relatorio Shelf Life

O relatério Shelf Life possui informacdes pertinentes sobre o processo, sendo estes

dados distribuidos ao longo de varias colunas. A descricdo do ficheiro encontra-se
disponivel no Anexo 2.

e Anexo 2 — Descricéo do relatorio Shelf Life

Descrigao do
relatdrio Shelf Life.dc

45. Andalise do relatério Shelf Life

Cada Procurement Planner deve analisar as pecas sob sua responsabilidade
presentes no relatério Shelf Life de acordo com o Anexo 3.

e Anexo 3 — Anélise do relatério Shelf Life

H

Fluxograma de
analise do relatorio st

Durante esta analise, cada Procurement Planner define que acdo tomar perante o
risco de caducidade de material direto.

e Acdo move 8137 — Transferéncia de material para o storage location 8137 e
bloqueio do mesmo para posterior validacao;

e Acado move 8138 — Transferéncia de material para o storage location 8138
para posterior sucata;
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e Acao validate — Validacédo do material, possibilitando a extensao do prazo de
validade;
e Acdo em branco — Indicacdo de que o componente tem necessidades

continuas e sera consumido antes da sua expiragao.

Importa que referir que nado existe possibilidade de validacdo para o material
indireto. Assim, estes componentes ou sao consumidos atempadamente antes de
expirarem ou devem seguir o processo de sucata.

Na eventualidade de validacdo de material direto, deve seguir-se a seguinte

prioridade:

e Storage location 8137;
e Supermercado avancado SMD;

e Armazém central 102.

No entanto, caso ndo seja necessario validar todos os lotes com diferentes
localizagdes da mesma peca, deve dar-se prioridade a validacdo do lote com GR
date mais antigo, coluna GR date do relatério Shelf Life.

4.6. Preenchimento do Relatorio Shelf Life

O Procurement Planner deve indicar que acdo tomar perante cada peca da sua
responsabilidade, até 3 dias ap0s a distribuicdo do relatorio Shelf Life. Estas
medidas devem ser definidas segundo a drop-down list do relatério na coluna

Action (Figura 2).
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[  Action |
I | ~

Validate
Move 8138
Move 8137
[ |

Figura 2 - Acéo a indicar no relatdrio Shelf Life

O Procurement Planner deve ainda preencher obrigatoriamente a coluna

“Feedback from LOG3” (Figura 3) com comentarios e explicacbes que justifiquem a
acao definida.

Feedback from LOG3 -7 |Action -
consumir até 14 _Agosto
consumir até 15 Julho 4

consumir até 20 Agosto -
consume till 15.07

consume till 30.07
consume till 30.08

Figura 3- Campos a preencher para justificacdo da acdo tomada

4.7. Criacdo e encaminhamento das listas de material para tratamento

Ap6s o completo preenchimento do relatério Shelf Life por cada Procurement
Planner, o Procurement Planner — Shelf Life Responsible deve bloguear o
ficheiro, impedindo a alteracdo do mesmo apoés o fecho do processo, e criar listas

com as diferentes a¢cdes como validar, storage location 8137 e storage location 8138
(Figura 4).

102{C3 0305315 |8637 101671 [GUIDING BY  250(Pereira, Joana M
102({C3 0306019 |8637.101.671 [GUIDING BY  250(Pereira, Joana M
SMD |HB 0030005 [8638.215.236 |SWITCH PY  282|Vilaca, l=abel M
1nz2lR1 n1naaz1 |asan sanaa3 [couTacT| 472[Pareira lnans M
1+ M| Relatdrio Shelf Life | validar 8137 8138 | %2 _

ady  Filter Mode | 25

Figura 4- Listas validar e storage location 8137 e 8138
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Posteriormente deve enviar as listas para os diferentes responsaveis para assim
iniciar o tratamento dos componentes (Tabela 2).

Tabela 2 — Lista de distribuicdo das listas

Warehouse employee responséavel pelo tratamento de
8137 e 8138 . . . _
material expirado ou em risco de caducidade.
Purchasing Quality
_ Purchasing Quality employees responsaveis
Validate L )
Team Leader pela validagéo do material
expirado

4.8. Tratamento de pecas bloqueadas automaticamente

Diariamente é realizado o blogueio automéatico de material expirado através de uma
operacao job (CM_XXXX_LE0O0701_RBO04_YL2_MHD_DISP_RLS30010) que corre
no sistema SAP. Apds esta acdo, o Procurement Planner recebe um email como
ilustrado na Figura 5.

Subject: MHD-Liste vom 26.85.2014

Automatische Mail aus dem R/3-System P4s /o811
Disp. Material Werk Materialkurztext LNr
RestlL. ges. MHD ges. RestlL. WM MHD WM Lort Typ Lagertypbezeichnung Gesamtbestand BME Lagerplatz B S
281 8928.906.479 8158 IC-CHIP; Pbfree; STA@16A; MPEG3 Decoder 815
128- 158.81.2814 128- 18.081.2014 8130 182 EIRS/EZ Braga 506,808 ST B3 8201184 5
8928.906.479 586,088 ST

Figura 5 - Email standard de aviso de bloqueio automatico
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Se as pecas bloqueadas automaticamente estiverem localizadas no supermercado
avancado SMD e caso ndo sejam necessérias para consumo, o Procurement
Planner deve solicitar ao Warehouse employee — Shelf Life Responsible a sua
transferéncia para o warehouse 102. Contudo caso o material tenha necessidades,
o Procurement Planner deve proceder de acordo com a andlise do relatério Shelf

Life — Ponto 4.5. Anélise do relatdrio Shelf Life.

4.9. Transferéncia e blogueio de pecas em risco de caducidade

O Warehouse employee — Shelf Life Responsible deve transferir e bloquear as
pecas em risco de caducidade de acordo com lista 8137 e 8138 disponibilizada pelo
Procurement Planner — Shelf Life Responsible. Estas atividades devem ser

executadas até 1 dia ap0s a partilha das listas.

A transferéncia de pecas para o storage location 8137 e 8138 envolve um conjunto
de tarefas alocadas ao Warehouse employee - Shelf Life Responsible,

nomeadamente:

e Anexo 4 — Transferéncia de pecas para o storage location 8137 ou 8138

H

Fluxograma de
transferéncia de peg:

Se o0 Warehouse employee — Shelf Life Responsible verificar diferengas de stock
entre a quantidade apresentada no relatério Shelf Life e o sistema SAP, deve

transferir o restante stock com a mesma GR date disponivel no ficheiro.
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Por outro lado, o bloqueio das pecas inclui um conjunto de tarefas sob
responsabilidade do Warehouse employee - Shelf Life Responsible,
nomeadamente:

e Anexo 5 — Bloqueio de pecas em risco de caducidade

fisl}

Fluxograma de
blogueio de pegas.xls

Na eventualidade de existir material bloqueado no supermercado avancado SMD,

o mesmo deve ser transferido para o warehouse 102.

Ao longo destas atividades, o Warehouse employee — Shelf Life Responsible
deve garantir que os lotes mais antigos sao retirados para transferéncia e bloqueio
no sistema SAP e posterior movimentacado fisica dos mesmos para o warehouse
102.

Na eventualidade de existir material bloqueado no supermercado avancado SMD,
o mesmo deve ser transferido para o warehouse 102.

Ao longo destas atividades, o Warehouse employee — Shelf Life Responsible
deve garantir que os lotes mais antigos séo retirados para transferéncia e bloqueio
no sistema SAP e posterior movimentacéo fisica dos mesmos para o warehouse
102.
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4.10. Validacédo de pecas em risco de caducidade

O processo de validagao de pecas em risco de caducidade envolve um conjunto de
atividades entre LOG e PQA. Assim, o PQA ¢é responsavel pela execucdo dos testes
de validacdo para extensédo do prazo de validade dos componentes e LOG suporta
esta atividade através da transferéncia fisica das pecas a partir dos varios armazeéns

para a zona de qualidade e consequente retorno das mesmas.

O Purchasing Quality deve validar e disponibilizar novamente as pecas de acordo
com lista validate disponibilizada pelo Procurement Planner — Shelf Life
Responsible. Estas atividades devem ser executadas até 4 dias apds a partilha da

lista. As atividades inerentes ao processo de validacao estao descritas no Anexo 6.

e Anexo 6 — Validagao de material

Hl

Fluxograma
Validacdo de material

Aquando da transferéncia fisica de material em tratamento, o Warehouse employee
— Shelf Life Responsible deve garantir que os lotes mais antigos séo retirados
para transferéncia e posterior validacao.
Particularmente no Warehouse employee — Shelf Life Responsible deve proceder
da seguinte forma:

e Levantamento integral do material disponivel do respetivo canal do

supermercado avancado SMD;
e Verificacao e leitura do prazo de validade;

e Selecdo dos componentes mais antigos.
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O Warehouse employee — Shelf Life Responsible deve ainda colocar sobre todos
0s componentes um rotulo identificativo (Figura 6) para desta forma assegurar o
correto seguimento para validacéo e posterior devolucdo das pecgas aos respetivos
armazéns. Desta forma garante-se o consumo de pecas validadas de acordo o novo

prazo de validade através da metodologia FEFO.

@ BOSCH Rétulo de identificagdo de pegas em tratamento de Shelf Life

LOG ~  PQA

Este cartéo é para uso exclusivo entre LOG e PQA e serve para efectuar pedidos e devolugées de
material identificado por motivos de Shelf Life

Pedido de material a LOG

N°® de peca Designacéo Qtd a transferir

SMD M

102 []

Apds teste de validago, devolver a :

Armazém Central 102: Alocac&o de acordo com a gestdo do sistema SAP
Supermercado Avangado SMD: Alocacg&o de acordo com a metodologia FEFO

Figura 6 — Rotulo de identificagdo de pecas em validacéo
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Por outro lado, o Purchasing Quality deve identificar os materiais validados através

da colocacdo de uma etiqueta prépria que inclui o novo ciclo de vida (Figura 7).

Approved
Dip and Look
IPC/EIA/JEDEC J-STD-002B
section 4.2.2
Code 20130129/ Req.6166 /10-10-201
8928 110 820

Figura 7 — Etiqueta de validagdo

4.11. Devolucgéo para o warehouse 102

A devolucdo de material para o warehouse 102 envolve um conjunto de tarefas

alocadas ao Warehouse employee, nomeadamente:
e Anexo 7 — Devolugéo de material para o warehouse 102

H

Fluxograma de
devolugdes para o wi

4.12. Leitura do prazo de validade aquando da entrada da producéao

O prazo de validade de todo o material direto deve ser lido através da etiqueta mat-

label (Figura 8) utilizada pelos fornecedores Bosch.
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PartNe.: 9800131640 Date Code: 20070430
Quantity: 200 Index: AA
Add Info: 5003020 | Exp.-Date 20030213'
Part Name: 10K0h m 59{0 MS-Level- 5
T Crd. Code: SC4412T7TCFNR2 ~ w“;“:‘
Supplier-ID Package-1D 1. Batch: 2. Batch:
315 S000000017785 04567890123456789 12345678001234567
Purchase: ABCXYZ Shipping Note: 122584

Man_ Part No- SL105103MAA-S

O AR 0 AR 55

Supol.:
Supphar Sample & Co.

VN TARM AT AR NI e

Figura 8 — Etiqueta dos fornecedores Bosch

Relativamente a material validado, o prazo de validade destes deve ser verificado

visualmente através a propria etigueta de validacéo (Figura 7).
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5. Matriz de responsabilidades - RASI

Legenda:
R — Responsavel
A — Aprovacgéao
S — Suporte
| — Informado

Procurement Planner
— Shelf Life
Responsible
Procurement

Planner
Warehouse
employee — Shelf
Life Responsible
Warehouse
employee

Incoming Employee

Manutencdo dos campos Shelf Life no
sistema SAP — Material direto

A | Purchasing Quality

Manutencdo dos campos Shelf Life no
sistema SAP — Material indireto

Elaboracéo do Relatério Shelf Life R

Distribuicdo do Relatério Shelf Life R I

Andlise da lista de material R

Preenchimento do Relatorio Shelf Life R

Criagdo e encaminhamento das listas de
material para tratamento

Tratamento de pecas bloqueadas
automaticamente

Transferéncia e bloqueio de pecas em
risco de caducidade

Validacao de material S

Devolugcédo de material para o warehouse
102

Leitura do prazo de validade aquando da
entrada da producéo R

6. KPR e KPI
O KPR definido para o processo shelf-life é:

e LOG-Costs
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Os KPI estabelecidos séo os seguintes:

e Disponibilidade dos relatérios mensais de shelf life;
e Custos e numero de testes de revalidacao;
e Custos de material sucatado;

e Numero de concessoes.

7. Plano e acdes para implementacéo

As formacbes assinaladas com X, devem ser implementadas até 15 dias de
calendario apGs a assinatura do ultimo aprovador da diretiva.

Aviso por e-malil X

Apresentacao presencial * X

Formacéo no local de trabalho *

Formacdo individual *

*Obrigatorio folha de participacdes assinada pelos participantes.

8. Anexos
e Anexo 1 - Shelf Life Macro Handbook;
e Anexo 2 — Descrigéo do relatorio Shelf Life;
e Anexo 3 — Andlise do relatério Shelf Life;
e Anexo 4 —Transferéncia de pecas para o storage location 8137 ou 8138
e Anexo 5 —Bloqueio de pecas em risco de caducidade
e Anexo 6 — Validacao de material

e Anexo 7 — Devolugéo de material para o warehouse 102
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Reducéo de Stocks: Eliminacdo de Encomendas

Estdo listadas as pecas para cancelar encomendas e/ou revalidar stock bloqueado, evitando o aumento do overstock.

MRP

Planner

Part Number

Description

Open
Order

Total
Demands

Stock
8130

Missing

Blocked
Quantitie Stock 8137 Stock Save

Blocked

Order
Save

Working info

Potential

Savings Analise LOG3

Em analise

Encomendas canceladas

Encomendas canceladas

Planeador 2 |8928. XXX.XXX [SILICON TRANSISTOR | 16,377,000| 17,764,798| 4,519,763| 13,245,035| 3,129,000 15,957.90€
179|Planeador 4 [8638.XXX.XXX |SWITCH PLATE 1,211 964 790 174 790 437.54€ | 3,045€ 3,483 €
259(Planeador 2 |8638.XXX.XXX |MAIN PLATE 720 1,326 1,233 93 788 320.73€ | 2,483€ 2,804 €
286[Planeador 5 |8928. XXX.XXX |IC CHIP; Pbfree 20,000 21,248 2,696 18,552 2,696 1,871.56€ -€ 1,872 €

Em analise
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MRP |Planner Name| Type [Storage [ StorageBin Material Material Description requT:)et:ents ;toot:( Stﬁl:?(céeli?) GR Date [GR Number|SLED/BBD | Price/100 | Total Cost
178 | Planeador 4 M 102 C3 0303317 | 8638.XXX. XXX | PRINTED CIRCUIT BOARD 0 1200 10080 06.09.2013 | 5002695977 | 06-09-2014 | 12.49 € 149.88 €
178 | Planeador 4 M 102 C3 0304520 | 8638.XXX. XXX | PRINTED CIRCUIT BOARD 0 600 10080 06.09.2013 | 5002695977 | 06-09-2014 | 12.49 € 74.94 €
178 | Planeador 4 M 102 D3 0503323 | 8638. XXX XXX | PRINTED CIRCUIT BOARD 0 408 0 30.09.2013 | 5002713797 | 30-09-2014 | 76.00 € 310.08 €
181 Planeador 1 E 102 B1 0108502 | 8699. XXX XXX SILICON DIODE 0 800 7839 11.09.2013 | 4924026336 | 11-09-2014 0.44 € 3.52 €
181 Planeador 1 E 102 C3 0403617 [ 8925. XXX XXX IC CHIP 0 1140 0 28.01.2014 | 5002808551 | 08-09-2014 | 49.00 € 558.60 €
181 Planeador 1 E 102 D1 0600925 | 8928. XXX XXX ZENER DIODE; Pbfree 0 150 0 29.01.2013 [ 4921705200 | 29-01-2014 0.55 € 0.83 €
195 | Planeador 3 M 102 E2 0703505 | 8613. XXX XXX DISPLAY; TFT 4806 148 0 17.09.2013 | 5002704167 | 18-03-2014 | 1,603.85 € | 2,373.70 €
201 Planeador 3 E 102 B3 0100210 | 8958. XXX XXX HF CHOKE 0 24000 0 27.09.2013 [ 5002712717 | 20-09-2014 1.76 € 422.40 €
208 Planeador 4 E 102 C2 0405926 | 8925. XXX XXX LIGHT-EMITTING-DIODE 0 5960 0 01.10.2013 | 4916619086 | 01-10-2014 1.83 € 109.07 €
258 | Planeador 2 M 102 11 1600702 | 8928. XXX XXX DISPLAY; 128 420 30 04.09.2012 | 5002431121 | 04-09-2014 | 526.92 € | 2,213.06 €
262 Planeador 2 M 102 F1 0902401 | 8638. XXX XXX CD MECHANISM 44100 207 0 16.05.2011 | 5002076830 | 15-05-2012 | 1,031.78 €| 2,135.78 €

MRP [Planner Name| Type | Storage | StorageBin Material Material Description Feedback from LOG3 Action Feedback from PQA

178 Planeador 4 M 102 C3 0303317 | 8638.XXX XXX [ PRINTED CIRCUIT BOARD

178 Planeador 4 M 102 C3 0304520 | 8638. XXX XXX [ PRINTED CIRCUIT BOARD

178 Planeador 4 M 102 D3 0503323 [ 8638.XXX XXX | PRINTED CIRCUIT BOARD

181 Planeador 1 E 102 B1 0108502 [ 8699. XXX XXX SILICON DIODE

181 Planeador 1 E 102 C3 0403617 | 8925. XXX XXX IC CHIP

181 Planeador 1 E 102 D1 0600925 [ 8928. XXX XXX ZENER DIODE; Pbfree

195 Planeador 3 M 102 E2 0703505 [ 8613. XXX XXX DISPLAY; TFT

201 Planeador 3 E 102 B3 0100210 [ 8958. XXX XXX HF CHOKE

208 Planeador 4 E 102 C2 0405926 | 8925. XXX XXX LIGHT-EMITTING-DIODE

258 Planeador 2 M 102 11 1600702 | 8928. XXX XXX DISPLAY;

262 Planeador 2 M 102 F1 0902401 | 8638.XXX. XXX CD MECHANISM
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