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Resumo

Nas empresas a compreensao das atividades e sua gestdo como processos inter-
relacionados que funcionam como um sistema coerente, potencia melhores resultados
acrescentando maior valor aos produtos fornecidos. Releva-se, pois, fundamental que as
empresas evidenciem conhecimento e desenvolvam uma gestdo adequada dos seus
processos, suportada na concegdo, implementacdo, inovacdo, atualizagcdo e melhoria
continua da descrigdo dos mesmos. A presente Dissertacdo € relativa a Projeto de Estagio
realizado no Departamento - Manufacturing Engeneering, da Bosch Car Multimédia,
Braga, e cujo objetivo principal se refere a implementacdo de uma nova descri¢do de
processos. Pilar fundamental para a compreensdo, prévia, necessaria e melhor
desenvolvimento e concretizacdo do Projeto, a fundamentacdo tedrica é suportada em
tematicas, publicadas em revistas internacionais e outras fontes de conhecimento. No que
concerne a componente empirica foram utilizadas varias ferramentas, como o Software
ARIS, Inside-Share e a estratégia e métodos de investigacdo tiveram em conta o estudo
de caso suportado numa abordagem do tipo investigacdo-acéo. Dos principais resultados
versus contributos, relevam-se: (i) uma nova descri¢éo de processos; e (ii) um plano para
organizar, implementar, atualizar e realizar a monitorizacdo e avaliacdo de processos.
Globalmente, o trabalho desenvolvido revela-se pertinente e de utilidade efetiva dado que
sdo estabelecidas abordagens inovadoras na descricdo de processos e no suporte a sua
gestdo. E também um trabalho meritério, concretizado, com sucesso, numa empresa lider
e inovadora no fornecimento, para a Industria Automoével em todo o mundo, de sistemas
de instrumentacdo e infoentretenimento e com potencial de aplicacdo em outras empresas

do Grupo Bosch.

Palavras chave: Industria Automovel; Processos; Melhoria; Qualidade;

Reestruturacao dos Processos; Analise de processos; Analise de Gap; Industria 4.0



Abstract

In companies the understanding of activities and their management as interrelated
processes that function as a coherent system, potentiates better results adding greater
value to the products provided. It is therefore essential that companies demonstrate
knowledge and develop a proper management of their processes, supported in the design,
implementation, innovation, updating and continuous improvement of their description.
The present Dissertation is related to the Internship Project carried out in the Department
- Manufacturing Engeneering, of Bosch Car Multimedia, Braga, and whose main
objective refers to the implementation of a new process description. Fundamental pillar
for the understanding, prior, necessary and better development and realization of the
Project, the theoretical foundation is supported in themes, published in international
journals and other sources of knowledge. Regarding the empirical component, several
tools were used, such as the ARIS Software, Inside-Share and the research strategy and
methods took into account the case study supported in a research-action approach. The
main results versus contributions are: (i) a new description of processes; and (ii) a plan to
organize, implement, update and perform process monitoring and evaluation. Overall, the
work developed is relevant and effective since innovative approaches are established in
the description of processes and in the support of their management. It is also a
praiseworthy work, successfully realized in a leading and innovative supply company, for
the Automotive Industry worldwide, of instrumentation and infoentertainment systems

and with potential for application in other Bosch Group companies.

Keywords: Automotive Industry; Processes; Improvement; Quality; Processes
Restructuring; Processes Analysis; Gap Analysis; Industry 4.0
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Termos e Defini¢Ges

E de extrema importancia para estabelecer uma boa comunicacio e percecio a

respeito de um determinado tema, uma clareza nas definigdes dos termos abordados

(Jacob, 2010). Para esse fim, surgem na seguinte tabela alguns termos e defini¢des, vistos

como essenciais para uma melhor compreensdo e clareza a respeito do tema da

dissertacdo.

Termos

Definicdes

Cyber-Physical Systems (CPS)

Blocos de controlo descentralizados e conectados que captam e
trocam dados constantemente, através da identificagdo de
cédigos  do produto, rastreabilidade e monitorizacéo,
otimizando o processo produtivo (Rojko, 2017).

Desenvolvimento Sustentavel

O desenvolvimento que procura satisfazer as necessidades do
presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras
de satisfazerem as suas prdprias necessidades (WCED, 1987).

Eficacia Medida em que as atividades planeadas foram realizadas e
conseguidos os resultados planeados (IPQ, 2007).
Eficiéncia Relacdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados

(IPQ, 2007).

Enterprise Resource Planning (ERP)

Sistemas que aumentam o poder de planear e administrar 0s
recursos das empresas. S&o utilizados para dar suporte as
necessidades de negocios futuros e eles também esperavam
que pudessem produzir melhorias em processos especificos,
tais como logistica, programacéo de produgdo, gestdo do
cliente e gestdo do servico (Srite & Rothenberger, 2009).

Gestdo de Pessoas

Baseia-se em alguns aspetos fundamentais quanto a atuacédo das
pessoas no processo de operagdo das organizacgdes,
representada pelo conjunto de praticas voltadas para a
potencializagdo dos comportamentos humanos, desenvolvendo
o capital humano de qualquer organizagdo (Chiavenato, 2014).

Gestdo por processo

Consiste, essencialmente, na quebra do paradigma funcional,
propondo uma visdo interfuncional de como os processos ponta
a ponta podem ser mais bem-gerenciados, a fim de eliminar os
efeitos dos conflitos internos (Junior & Scucuglia, 2011).

Indstria 4.0.

E caracterizada pelas tecnologias inovadoras que causam
efeitos profundos, quer nos sistemas de producdo quer nos
modelos de negdcio (Compete2020, 2016).

Project Kick-off

Encontro entre todos os envolvidos num projeto com o objetivo
de apresentar e alinhar os detalhes importantes e relevantes para
todos (Rosen et al., 2010).

Melhoria Continua

Atividade recorrente para aperfeicoar o desempenho. (IPQ,
2015a).

Monitorizagdo

Determinacédo do estado de um sistema de um processo, de um
produto de um servigo ou de uma atividade (IPQ, 2015a).

Norma

E um documento estabelecido por consenso e aprovado por um
organismo reconhecido, que fornece regras, linhas diretrizes ou
caracteristicas, para atividades ou seus resultados, garantindo
um nivel de ordem 6timo num dado contexto (IPQ, 2009).

Plan/ Planear, Do/ Fazer, Check/ Verificar e Act/Atuar

(PocA)

Método que facilita a promogdo da melhoria continua em
processos, fabricacdo e, em qualquer area (Costa & Gasparotto,
2016).

(Continua)

Xiv



(Continuacéo)

Processo Conjunto de atividades inter-relacionadas que utiliza entradas
para disponibilizar um resultado pretendido (IPQ, 2015a).

Projeto Processo Gnico que consiste num conjunto Unico de atividades
coordenadas e controladas, realizadas para atingir um objetivo
em conformidade com requisitos especificos. (IPQ, 2015a)

Qualidade Grau de satisfacdo de requisitos dado por um conjunto de

carateristicas intrinsecas de um objeto (IPQ, 2015a).

Quality Gates

Objetivos predefinidos onde um projeto é auditado para ver se
satisfaz os critérios necessarios para passar para a proxima fase
(Neumeyer, 2018).

Sistema de Gestdo da Qualidade

Meio eficaz para um maior conhecimento, monitorizagdo e
acompanhamento de todos 0S processos cruciais para a
obtencéo da qualidade (Ulewicz & Novy, 2019).

Parte de um Sistema de Gestdo que se refere a qualidade.
(IPQ,2015a).

Software Architecture

E visto como o instrumento que “cola e une” todas as fases do
projeto, colocando toda a informagéo disponivel para todas as
partes interessadas (Software Engineering Institute, 2017).
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1. Introducéo

1.1. Enquadramento e Relevancia do Tema

De acordo com a AICEP — Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal (AICEP, 2016), o impacto da industria automdvel na economia portuguesa é
gritante, contribuindo fortemente para o PIB — Produto Interno Bruto nacional e para a
criagdo de um elevado nimero de postos de trabalho. Na atualidade, em Portugal, existem
aproximadamente 420 empresas da industria automovel (Jornal de Negécios, 2020),
aglomerando 80.000 trabalhadores (Santos, 2020). Sobressai-se, segundo a AFIA -
Associacdo de Fabricantes para a Industria Automdvel, o setor de componentes para
automoveis, que apresenta um maior impacto dentro das principais areas de atividade,
englobando cerca de 200 empresas, resultando numa média de 42.000 postos de trabalho
(Compete2020, 2016). Este setor representa também a maior percentagem de exportacéo,
principalmente para a Europa, cerca de 84% do que é produzido (AICEP, 2016).

Um dos principais focos das organizacfes € garantir a capacidade de satisfacéo
dos seus clientes (Slack & Jones, 2018). A industria automovel ndo foge a regra, caso
contrério, a probabilidade de as empresas do setor perderem os melhores projetos para a
concorréncia aumenta (Lu & Vieira, 2020).

E recorrente a exigéncia constante por parte dos clientes de progressivamente
obter mais qualidade e diferenciacdo nos produtos que adquirem, o que implica nas
empresas uma procura persistente e evolugdo de todos os seus processos, a fim de
satisfazer essa exigéncia, ou seja, obriga as empresas a apostarem na inovacao da gestdo
dos seus processos, obter novos métodos organizacionais, com maior versatilidade,
permitindo obter uma elevada quantidade de projetos relevantes para a empresa (Horbe
et al., 2015). Na industria automdvel essa evolucdo foi inflacionada pela procura da
perfeicdo na produtividade e na qualidade das empresas (Slack & Jones, 2018), bem como
nas metodologias de melhoria continua de todos os processos, onde esta Ultima se tornou
num fator diferenciador nesta industria (Sofia & Silva, 2019). Assim sendo, representa
uma extrema importancia o conhecimento que as empresas detém a respeito de todos 0s
Seus processos, pois, 0 conhecimento é um ativo intangivel primordial, uma vez que
propicia inimeras vantagens competitivas, como mudancas no ambiente organizacional

e inovac0es tecnoldgicas e de processos (Khan et al., 2019).
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O surgimento das novas tecnologias, e a consequente globalizacdo dos processos
de negocios, bem como a mudanca das necessidades dos clientes apresentam-se como 0s
fatores que maioritariamente afetam a posigéo da empresa no mercado, onde a gestéo por
processos podera funcionar como elo de ligacéo ao sucesso no mercado (AbdEllatif et al.,
2018).

A Gestdo por Processos possibilita a todo o tipo de empresas uma possivel
reestruturacdo dos seus métodos de trabalho, com a finalidade de alcancar, de um modo
progressivo, melhores resultados, através da potencializacdo da eficiéncia e eficacia dos
recursos organizacionais e do desenvolvimento das capacidades dos diversos
departamentos, colocando deste modo, maior valor ao produto final criado para o cliente
(Chatterjee et al., 2020). Em cada departamento de uma empresa esta presente a existéncia
de mdltiplos processos que carecem de uma correta e eficaz gestdo para, deste modo,
influenciar positivamente o sucesso de toda a organizacdo (Chung, Kwon, & Pentland,
2002). E essencial o funcionamento cooperado de todos os processos, em conjunto com
toda a estrutura organizacional, com a finalidade de atingir todos os objetivos (Chountalas
& Lagodimos, 2018). No entanto, estes, necessitam de ser reestruturados de forma
eficiente e continua num mundo de novas tecnologias, mudancas e concorrentes fortes,
para atualizar o sucesso estratégico e operacional (Waszkowski & Nowicki, 2020).

Visto que a presente dissertacao foi realizada através de um estagio, permitiu-me
conciliar um trabalho de investigacdo com a préatica, indo de encontro a um pensamento
de Aristoteles, que transmitia que “é a fazer que se aprende a fazer aquilo que se deve
aprender a fazer”, tornando-se deste modo, na esséncia do Learn By Doing, onde John
Dewey, autor do livro Democracia e Educacéao, acreditava que tudo era decorrente das
experiéncias e possibilidades (Shah & Swaminathan, 2008) . Este pensamento consiste
em realizar determinadas acOes e observar todos os seus efeitos, isto é, consiste em por
em pratica todas as ideias levantadas por uma equipa, transforma-las em resultados, e
perceber o porqué desses resultados (Dewey, 1959, citado por Schreiner, 2009).

A teoria sobre 0s processos ndo foge a este pensamento, ou seja, SO se aprende sobre
0s mesmos, no decorrer da experiéncia obtida através da participacdo nestes, refletindo-
se num dever conjunto de todos os intervenientes em procurar a melhoria continua, assim
como procurar a total compreensdo de todo o percurso existente no processo, ndo se

concentrando somente nas tarefas especificas ou nas atividades diérias (Sott, 2020).
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1.2. Motivacéao e Objetivos

De acordo com Saunders, Lewis & Thornhill (2009) a investigacdo deve ser efetuada
com o intuito de obter descobertas que acrescam conhecimento de uma forma sistematica.
Portanto, a presente dissertacdo possui como principal motivacdo e objetivo obter um
conhecimento teoérico e pratico sobre a implementacdo de uma nova descricdo por
processo no Grupo Bosch Braga, onde seré possivel observar e perceber como funcionam
0S processos na empresa, e ainda, aprender e cooperar com um grupo de profissionais,
contribuindo para uma evolucao profissional e pessoal, a fim de poder influenciar de um
modo positivo, a entrada no mercado de trabalho. Surge também como motivacéo o facto
de ser um tema heterogéneo, pois 0s processos sdo um tema de bastante complexidade e
pertinéncia no mundo industrial. Assim, representa uma elevada importancia a realizacao
de uma aprofundada revisdo bibliogréfica, fornecendo todas as noc¢des essenciais sobre
tudo o que engloba o tema, para posteriormente entender todos os passos realizados no
caso de estudo. Acresce, também como motivagao, contribuir com ideias e/ou sugestdes
uteis e benéficas para a empresa, pois suporta a presente dissertacdo a metodologia de
investigacdo e acdo, onde € fundamentada, acompanhada e descrita na dissertacdo todos
0S passos necessarios para implementar uma nova descri¢édo de processos no Grupo Bosch
Braga, podendo entender de um modo prético as teorias e ferramentas estudadas durante
a revisdo bibliografica. Ndo menos importante, apresenta-se similarmente como
motivacao o facto de ser o passo final para a conclusdo do Mestrado.

Posto isto, para a presente dissertacdo foi identificada a seguinte questdo: O que é
necessario e como implementar uma nova descricdo por processos numa empresa
da industria automdvel?

Apbs a formulacdo da questdo, surgiu como objetivo geral o cumprimento de todas
as tarefas a fim de implementar a nova descri¢do de processos e entender cada detalhe
desta implementacdo. Dentro do objetivo geral, surgem os objetivos especificos de: entre
Novembro de 2020 e Janeiro de 2021 assegurar uma descricdo de processos para 0 ano
de transicéo, entre Janeiro de 2021 e Julho de 2021 apoiar 0 processo de transicdo entre
as descrigOes de processos e organizar e realizar a avaliagdo de processo (engloba reviséo
e atualizacdo de todos os dados de cada processo e das respetivas paginas de processos),
por fim, entre Julho e Setembro de 2021 apoiar donos de processo no processo de analise
de Gap’s.
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1.3.Metodologia

Suporta a presente dissertagédo a metodologia: Investigacdo-Acéo.

Lewin (1946) definiu o trabalho de Investigagdo-Acdo como um processo ciclico de

exploracdo, atuacdo e validacdo de resultados (Lewin, 1946, citado por Poesi & Perret,

2003). Trata-se de um tipo de investigacao ativa que tem como objetivo ndo so a resolucéo

de problemas, mas também a cria¢do de conhecimento sobre o trabalho efetuado (Paul &

David, 2002). Na atualidade, a Investigagdo-Acdo € vista como uma forma de entender

0s conceitos que integram a reflexdo e o trabalho intelectual na analise de experiéncias

que se realizam (Schnetzler, 2020).

Susman & Evered (1978) defendem que a Investigacdo-Acdo esta dividida em 5

diferentes fases num processo ciclico que se esquematiza na figura 1:

4- Aprendizagem especifica:
Analisar resultados obtidos e agdes
para o futuro.

1- Realizacido do diagnéstico:
Identificar ou definir um problema.

4- Avaliacio: Estudo da
consequéneia da agdo.

2-Planeamento da acdo:
Considerar agdes para resolver o

problema.

3- Implementacio da acido:
Definir como executar a acdo.

Figura 1 - Processo ciclico da pesquisa

Fonte: Adaptado de Research - Susman & Evered, (1978, p588).

A primeira fase diz respeito a realizagdo de um diagnéstico onde se identifica e define um

problema. Apds a exposicdo do problema, surge a segunda fase, denominada por

planeamento de acdo, cujo objetivo é identificar agdes fiaveis para a resolucdo do problema.

Segue-se a terceira fase, que visa a selecdo e implementagéo de agOes, possibilitando de

seguida uma avaliacdo que esta inserida na quarta fase, onde se estuda e avalia as

consequéncias obtidas através das acOes implementadas. Por fim, surge a fase da

aprendizagem, onde se identifica os resultados obtidos, bem como ag¢bes a implementar no

futuro. Este processo ciclico também foi utilizado no caso de estudo, onde no inicio do

capitulo 4 estara uma referéncia ao modo que o mesmo foi aplicado.

Como complemento, foi ainda utilizado ciclo PDCA (Plan/ Planear, Do/ Fazer, Check/
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Verificar e Act/Atuar), este ciclo serd desenvolvido e fundamentando na reviséo

bibliografica.

Como descricdo da metodologia para a pesquisa de artigos, surge a figura 2, que

representa um fluxograma de fontes, no qual se demonstra a divisdo em 4 fases da pesquisa

bibliogréafica, onde a primeira e segunda fases expde onde foi realizada a pesquisa, a terceira

fase mostra a selecdo de inimeros artigos que considerei adequados ao meu tema, e, por fim,

uma selecdo final mais detalhada, requintada e Gtil para o desenvolvimento da dissertagéo.

e Biblioteca
Online

o Repositdrio de
Universidades

o Sites como
Sciencedirect e
Google
académico

Pesquisa

de

artigos,  jornais,
revistas e outras

dissertagdes
mestrado.

de

Consideragdo de
diversos artigos
identificados pelas
palavras-chave e
pelo interesse e
utilidade para com o
tema.

Analise
critica

Selecdo final dos artigos
para suporte a elaboracdo

da revisdo bibliografica.

Figura 2 - Fluxograma de fontes de pesquisa.

Na presente dissertacdo ndo existe um limite temporal comum para 0s artigos

pesquisados. Isto significa que o limite temporal utilizado variou conforme o que foi

pesquisado, ou seja, a pesquisa realizada através de conceitos ‘“recentes” como a

Reengenharia de Processos, a Gestdo de Processos e a Industria 4.0 teve um limite

temporal de 4 anos. Por sua vez, 0s restantes termos pesquisados, como ja possuem uma

histéria relativamente mais antiga, o limite temporal é bem mais extenso, visto que 0

objetivo, sempre que foi possivel, passou por pesquisar 0s estudos pioneiros, pesquisar

algumas evolugdes até chegar aos estudos mais recentes a fim de obter uma nogéo

concreta do estado atual do que foi pesquisado.
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1.4. Estrutura da Dissertacéo

“Com organizacdo e tempo, acha-se o segredo de fazer tudo e bem feito. ” — Pitdgoras

(Aragédo, 2021). As empresas proporcionam clareza e os meios para atingir objetivos.

Assim, a presente dissertacao encontra-se organizada em cinco capitulos, cujos contetdos

sdo descritos na tabela 1, de forma sucinta.

Tabela 1 - Descricéo do contetido de cada capitulo.

Capitulo

Descrigdo do contetido

Capitulo 1 -
Introducéo
(p-16-p.21)

Neste capitulo 1 é efetuada uma breve introducéo, onde esta exposto o enquadramento e
relevéancia do tema da dissertacéo, sdo também apresentadas as motivagdes e a definigdo do
principal objetivo do trabalho, bem como os objetivos especificos decorrentes. Segue-se a
descri¢do da metodologia utilizada e por fim a estrutura da dissertacéo.

Capitulo 2 -
Apresentacao
da empresa
(p-22-p.36)

Neste capitulo é realizada uma breve apresentacdo da Empresa a nivel global e a nivel
nacional. Sdo apresentadas as areas de negécio do grupo, as suas divisdes, os produtos e 0s
clientes do Grupo Bosch em Braga. E também apresentada a estrutura do departamento e
sec¢do onde o Caso de Estudo se enquadra, e ainda do Bosch Production System e a Politica
de Qualidade da Empresa.

Capitulo 3 —
Reviséo
bibliografica
(p.37-p.72)

Neste capitulo 3 € apresentada uma revisdo bibliogréafica focalizada: (i) Sistemas da Gestdo
da Qualidade, englobando os seus beneficios, objetivos e, ainda, as barreiras & sua
implementacéo. (ii) normas relevantes para a industria automével. (iii) Reengenharia dos
Processos, (iv) Gestdo de processos, (v) PDCA. (vi) Software ARIS. (vii) PEP-Product

Engineering Process. (viii) Industria 4.0.

Capitulo 4 -
Estudo de
Caso (p.73-
p.81)

No capitulo 4 é apresentado o Estudo de Caso, onde é exposto o “problema” /situagdo inicial,
bem como, a descrigdo de todos os passos utlizados para atingir o objetivo final. Também é
possivel entender todos 0s objetivos propostos e 0 modo que 0s mesmos sao atingidos. Por

fim, neste capitulo surgem também algumas reflexdes sobre o que foi implementado.

Capitulo 5 —
Conclusdes
(p.82-p.86)

No capitulo 5 sdo apresentadas as conclusfes gerais relativas a todo o trabalho desenvolvido
e as limitagGes, tanto do desenvolvimento do trabalho pratico, como da componente

empirica. Sao apresentadas por Ultimo, propostas para trabalhos futuros.
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2. Apresentacao do Grupo Bosch

A presente dissertagdo teve lugar numa empresa sem fins lucrativos, produtora de
componentes eletronicos, 0 Grupo Bosch Braga, localizada em Braga, Portugal.

Neste capitulo é descrita uma breve historia e apresentacdo do Grupo Bosch, focando
de uma forma mais evidente na Empresa de Braga, no departamento onde decorreu o

Estudo de Caso, e por fim, uma abordagem ao Bosch Production System — BPS.

2.1. Fundacao e Evolucao Historica

O Grupo Bosch foi fundado em 1886, quando Robert Bosch, nascido no ano de 1861
em Estugarda, apresentava como objetivo trabalhar por conta prépria, criou uma oficina
para Mecénica de Precisdo e Engenharia Elétrica, na sua cidade de nascimento, onde se
concretizavam diversos tipos de trabalho de engenharia mecénica e elétrica. Como
trabalho pioneiro surge a construcdo de um aparelho de ignicdo por magneto para um
motor estacionario em linha, sendo este, um projeto com especial relevancia no
desenvolvimento e crescimento do grupo, pois abriu caminho para a producéo da ignigéo
por magneto. Onze anos depois, em 1897, o Grupo Bosch adquiriu um estatuto de melhor
fornecedor de aparelhos de igni¢do por magneto, onde, em 1902 o engenheiro, Gottlob
Honold, desenvolveu ainda mais este tipo de aparelhos, criando a igni¢cdo por magneto de
alta-voltagem com vela de ignicéo, que contribuiu em grande medida para a afirmacao do
Grupo Bosch enquanto fornecedor automével. Com o passar dos anos e sendo cada vez
mais um grupo creditado, o seu crescimento foi continuo e expandiu as suas areas de
producdo, e criou sucursais de vendas em varios pontos na Europa, até que, em 1905
iniciou producdo fora da Alemanha, numa fabrica em Paris. Este crescimento e a
internacionalizacdo apresentou um tremendo impacto, sendo que em 1913 o0s negdcios
fora da Alemanha representavam cerca de 88% das vendas da Empresa.

No desenvolver da sua historia foram constantes e variaveis os desafios enfrentados
pelo Grupo Bosch, principalmente as duas Guerras Mundiais, onde figurou a Alemanha
como protagonista, bem como os periodos pds-Guerra, com uma dificuldade acrescida
para todos os negdcios empresariais, particularmente para os alemaes. Apesar de todas
estas adversidades, a Bosch lutou sempre por se manter como grupo de referéncia no
mercado, optando por criar uma estratégia de diversificacdo de produtos para se manter
no topo. Em meados da década de 50, a fornecedora automovel ja apresentava no seu

portfélio de produtos ferramentas elétricas, tecnologias de radio e televisdo e
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eletrodomésticos. O crescimento nesta década foi significativo, e no periodo dos anos 60
aos anos 80 a Bosch tornou-se num grupo mundial, lider de mercado e com diferentes
divisdes autogeridas (Fernandes, 2020).

Nas ultimas trés décadas, surgiram novos desafios e oportunidades, e o Grupo foi-se
adaptando a realidade global, adequando as suas areas de negocio ao meio em que estava
inserido, estando agora dividido em quatro areas de negécio: Solugdes de Mobilidade,
Tecnologia Industrial, Bens de Consumo, e Tecnologia de Energia e Edificios.
Na atualidade o Grupo Bosch é constituido por cerca de 440 subsidiarias e empresas
regionais, presentes em 60 paises. A empresa emprega mais de 410.000 colaboradores
em todo o mundo, que contribuiram para gerar uma faturacdo de 77,9 mil milhdes de
euros em 2019 (Fernandes, 2020).
A Bosch melhora a qualidade de vida em todo o mundo com produtos e servicos
inovadores, desta forma, através da sua capacidade de oferta mundial, criou o slogan
“Tecnologia para a vida”, que carateriza a empresa Bosch. (2017D).

2.2. Motivacdo, Pontos fortes e Estratégicos, Missédo Visao e Valores, Estratégias

e Objetivos do Grupo Bosch

Na atualidade, a empresa apresenta-se como lider mundial no fornecimento de
tecnologia e servigos, 0 Grupo tem construido a sua histéria numa estratégia que procura,
de forma sustentada, o sucesso economico a longo prazo (Bosch, 2017b). A missdo da

empresa ¢ resumida ao lema “We are Bosch” e abrange cinco pontos cruciais (Bosch,
2019a):

e Motivacdo: “Tecnologia para a vida” relacionada com a vontade de melhorar a
qualidade de vida das pessoas, aliada a determinacdo de conservar recursos
naturais.

e Pontos estratégicos: foco no cliente, adaptacdo a mudanca e luta pela exceléncia.
Como principais estratégias surgem também a inovac&o, a responsabilidade social
e 0 impacto ambiental.

e Pontos fortes: cultura Bosch de melhoria continua, inovacdo, qualidade
excecional e presenca global.

e Objetivos: o objetivo principal é assegurar o futuro da empresa, garantindo um
desenvolvimento forte e significativo de forma a preservar a sua independéncia

financeira.
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e Objetivo estratégico: criar solu¢bes conectadas com a vida, ou seja, atraves de
produtos inovadores desenvolver solugdes que proporcionem qualidade de vida
para os seus clientes.

O objetivo estratégico levou a empresa a se tornar lider em IoT (Internet of Things), onde,
0 grupo Bosch inova nas suas soluces oferecidas para smart homes, smart cities,
connected mobility e connected manufacturing. O grupo faz uso da sua expertise em
tecnologia de sensores, em software e servigos para oferecer solugdes inovadoras para
todos os seus clientes (Bosch, 2019b). A Bosch considera que 0 seu crescimento esta
ligado a inovagdo. Isso pode ser visto no numero de funcionérios, aproximadamente
72.000 colaboradores, envolvidos na investigacdo e desenvolvimento (Bosch,2019b).
Como ja referenciado, a Missdo do grupo Bosch esta resumido no lema “We are Bosch”,
que engloba cinco pontos crucias, sendo assim, foram desenvolvidos os conceitos Missao,
Viséo e Valores do grupo do seguinte modo:

e Missdo: ->» Tornar cada vez mais uma empresa agil e flexivel na criacdo de valor

para os clientes, antecipando e correspondendo as suas expectativas.

- Capacidade de desenvolver solugdes inovadoras através das
competéncias de todos os seus colaboradores.

-> Capacidade exercer um trabalho conjunto e cooperado para melhorar

0 desempenho e a qualidade da organizagéo.

e Visdo: criar um futuro sustentavel, ser uma referéncia mundial no setor eletrénico
e garantir a exceléncia na satisfacdo do cliente.

e Valores: orientacdo para o futuro e foco nos resultados; a responsabilidade e
sustentabilidade; a iniciativa e determinacdo; a transparéncia e confianca; a

equidade; a fiabilidade, credibilidade e legalidade e, por Gltimo, a diversidade.

2.3. Grupo Bosch Portugal

Representada em Portugal desde 1911, a Bosch tornou-se uma das empresas mais
reconhecidas do pais (Bosch, 2017a). Caracterizada por uma imagem forte, exporta mais
de 95% da sua producdo, vem alargando as suas atividades de investigacdo e
desenvolvimento para continuar a sua expanséo (Bosch, 2019a).

Hoje, o grupo Bosch é um dos maiores empregadores do pais com 5.820

colaboradores que contribuiram para gerar cerca de 1,865 mil milhdes de euros em vendas
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internas em 2019, onde na figura 3 € possivel verificar a contribuicdo de cada fabrica para

estas vendas (Bosch, 2019a).
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Figura 3 - Vendas e nimero de colaboradores de cada Grupo Bosch de Portugal no ano de 2019.
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Sempre de olhos postos no futuro e com foco na inovacdo tecnoldgica, as fabricas
Bosch em Aveiro, Braga e Ovar desenvolvem e produzem soluces de agua quente,
sensores e multimédia automovel, e sistemas de seguranga e comunicacao respetivamente
(Bosch, 2019a). A sede do pais estd em Lisboa, onde sdo realizadas atividades de vendas,
marketing contabilidade e comunicacgéo para o grupo Bosch. Além disso a empresa possuli
também uma subsidiaria da BSH Eletrodomésticos (Bosch, 2017b).

Na atualidade destacam-se como principais produtos da Bosch os componentes
automotivos, produtos industriais, bens de consumo e produtos de construcéo,
enquadrados respetivamente dentro quadro grandes areas de negocio: BBM (Solucdes de
mobilidade), BBI (Tecnologia Industrial), BBG (Bens de consumo) e BBE (Tecnologia
de Energia e Edificios). Quanto as vendas por area de negdcio, a que apresenta maior
destague ¢ a BBM de Braga, atingindo a maioria da percentagem total de vendas,
seguindo-se dos bens de consumo (Bosch, 2018b). Com menos impacto, aparece a

Tecnologia Industrial e a Tecnologia de Energia e Edificios (Bosch, 2019a).

2.4. Grupo Bosch Braga

A Bosch em Braga foi fundada em 1990 sob a designacédo Blaupunkt Auto-Radio
Portugal Lda., que produzia autorradios para a marca Blaupunkt (Lima, 2019). Em
2009 a marca foi vendida, juntamente com o neg6cio do segmento de pds-venda de
radios, resultando numa reestruturacdo, tornando a Blaupunkt em Bosch Car
Multimedia Portugal, S.A. Desde entdo, Car Multimedia focou-se somente em
equipamentos originais como o desenvolvimento e producdo de sistemas de
multimédia, instrumentacdo e sensores de seguranca para a inddstria automdvel
(Lopes, 2020).

Em 2012 através da necessidade de se manter no topo da pesquisa e
desenvolvimento, juntamente com a necessidade da procura de mercados para
tecnologias cada vez mais avangadas, a Bosch em Braga e a Universidade do Minho
cooperaram numa pareceria de inovagdo, que se tornou na maioria parceria em
Portugal, e, numa das maiores parecerias entre empresas e universidades da Europa
(Lima, 2019).

A unidade de Braga (BrgP — Braga Plant) € a maior da Bosch em Portugal e uma

das maiores do grupo em todo o0 Mundo, representada pela maior unidade de producéao da
divisdo Car Multimedia (CM), com cerca de 3.500 colaboradores, sendo um dos grandes

impulsionadores do ecossistema regional, contribuindo ainda para a atracéo e retencao de
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mé&o de obra altamente qualificada (Bosch, 2019a). Uma equipa altamente especializada
e inovadora e com know-how tecnoldgico faz da Bosch em Braga a principal fornecedora
do mercado automovel (Lima, 2019).

Na figura 4 é possivel ver a imagem real das instalacdes da fabrica de Braga e uma

representacdo das instalacdes que mostra o que é cada departamento respetivamente:

Figura 4 - Instalagfes do Grupo Bosch Braga.
Fonte: Bosch 2019

Na unidade de producdo de Braga, existe uma total cooperagdo entre o
conhecimento abrangente sobre tecnologia de veiculos e o Hardware e Software, com
intuito de produzir solu¢Bes de mobilidade de topo (Bosch, 2019b). No entanto, na
atualidade, as atividades da Bosch em Braga ndo se focam somente na producgéo e
exportacdo de equipamentos inovadores, pois, a mesma, representa um dos centros da
Bosch para a pesquisa e criacdo de solucbes para a mobilidade conectada e autonoma,
com mais de 300 engenheiros (Lopes, 2020).

Nos dias de hoje, em BrgP sdo desenvolvidas solucdes de mobilidade que
procuram inovar tanto na parte de software como na parte hardware, onde esta unidade
visa ser lider, através da producdo e disponibilizacdo de um alargado portfélio de
produtos, adaptado ao que é exigido no mercado, que inclui, entre outros, sistemas de
navegacao, autorradios e sensores de angulo de direcdo (Bosch, 2017a). De referir ainda,
que, apesar da unidade de producdo pertencer a divisdo Car Multimedia, existe ainda a
producdo componentes associados a divisdo Chassis Systems Control (CC).
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A unidade de Braga, como ja foi referido anteriormente € a maior responsavel por

as vendas da Bosch Portugal, onde em 2019 obteve valores de cerca de 1 332 Milhdes de

euros. Na tabela 2, pagina seguinte, com base em (Bosch, 2019a) é possivel observar

quais as componentes produzidas em Braga, bem como as vendas que cada componente

obteve.

Tabela 2 - Componentes produzidas no Grupo Bosch Braga e respetivas vendas.

veiculo e Inteligéncia do

Categoria Descrigédo Imagem Vendas
em 2019

Sistemas de | Solugdes inteligentes de 410

Navegacéo integracéo para milhGes de
entretenimento, navegagdo unidades
Telematica e
Assisténcia a conducéo.

Sistemas de | Desenvolvimento e produgdo 770

Instrumentacdo | de displays, sistemas de milhdes de
controlo e solugdes unidades
inovadoras na éarea do
Interface  Homem-Maquina
para o cockpit de automoveis
de segmento alto e premium.

Sistemas Desenvolvimento e produgdo 57 milhdes

Profissionais de aparelhos e sistemas para de
veiculos  comerciais, em unidades
especial autocarros e
camides, que integram
diferentes solugdes, como
navegacdo,  conectividade,
video, entre outras.

Sensores Desenvolvimento de sistemas 44 Milhoes
e fungdes inovadoras para a de
seguran¢a,  dindmica e unidades
assisténcia ao motorista do
veiculo. :

Sistemas de | Produgdo e desenvolvimento 17 Milhdes

Chassis de sensores focados no de
campo da seguranca, unidades
dindmica e assistétncia a
conducéo.

Duas rodas Desenvolvimento de Clusters 33 Milhdes
de conectividade integrada de
Audio/video inovador no unidades

Veiculo.

Os produtos referidos na tabela anterior sdo produzidos através de uma producao

dividida por dois departamentos:

MOEL1 - Manufacturing Operations Engineering 1 que engloba o processo

de insercdo automatica e a programacéo de circuitos internos.
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e MOE?2 - Manufacturing Operations Engineering 2 composta pelas tarefas

de montage manual de components maiores, fresagem e a montagem final.

No MOE1 séo realizadas as primeiras opera¢des produtivas como 0 processo de
insercdo automatica e a programacdo de circuitos internos. Seguem-se depois as
operacdes de MOEZ2, onde existe a Montagem manual de componentes maiores, fresagem
e a montagem final.

A respeito dos clientes do grupo de Braga, a empresa trabalha num contexto de
business to business com os maiores grupos do mercado automovel, tais como BMW,
PSA, Daimler, Jaguar Land Rover, Volkswagen, Toyota, Ford, Renault Nissan, entre
outros, como se pode verificar na figura 5 (Bosch, 2019a). A Bosch produz assim para
um grande e diversificado conjunto de clientes, alguns bastante conceituados, de onde se

destacam a Rolls Royce, Bentley e a Lamborghini (Bosch, 2019a).

AUOI pD,:S:HE BENTLEY

[ROLLS]
&D & A <
ISSA
R J/\(U/\R ROV” EANADLY e
ROYCE
@ e
DAIMLER \ SCHMI J INTELLIC

Cargobull aetiioos — TOLL COLLECT
service on the roed

SCANIA

o @

Figura 5 - Clientes do Grupo Bosch Braga.

Com base no estudo de Lopes (2020), é possivel observar como a empresa
assegura o fornecimento de componentes, onde a empresa utiliza cerca de *“400
fornecedores, dos quais apenas 8% sdo nacionais, cerca de 48% dos fornecedores sdo do
continente asiatico, 43% dos restantes paises europeus, e sensivelmente 1% do continente
americano”. Dependendo da origem do fornecedor e da urgéncia na necessidade de
componentes, o transporte pode ser assegurado por via terrestre, maritima ou aérea, € a

sua duragdo, em circunstancias normais, variar entre 1 a 90 dias (Lopes, 2020).
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2.5. Contexto da Empresa no trabalho desenvolvido

A unidade de producdo de Braga € representada por duas areas: comercial e técnica
(Almeida & Tereso, 2017), onde podemos ver a constituicdo das areas no anexo 1-
Organograma do departamento comercial e técnico.

Devido a quantidade de setores de negocio e as particularidades que cada um
possui, 0 presente trabalho procura destacar apenas o setor e a divisdo na qual o trabalho
estd inserido. A presente dissertacdo € desenvolvida através de um caso de estudo
decorrente no departamento Manufacturing Engineering (MFE), pertencente a area de
Manufacturing Industrialization (MFI), sendo a responsavel pela CM em todo o mundo
na construgdo de amostras e esta localizada em Hildesheim (Alemanha), Braga (Portugal),
Penang (Malasia), Suzhou ou Wu Hu (China) (Bosch, 2017a). O departamento de MFE,
como é possivel observar na figura 6, engloba um leque de setores, como por exemplo,
gestdo de projetos, desenvolvimento de amostras, montagem, teste e manutencdo (Pereira,
2018).
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Figura 6 - Constituicdo do Departamento de MFE.

De acordo Bosch (2018b), e como se pode verificar na figura anterior, existem
cinco diferentes setores que compdem o0 MFE.

Tabela 3 - Descricdo de cada atividade do setor de MFE.

Setor Atividades

Project Office | Desenvolve atividades de Project Management Office (PMO), de Product Engineering Process

(PEP), de gestéo e padronizagdo de softwares de projetos e planeia custos.

Project Atividades da Gestdo de Projetos, executa e coordena as atividades e desenvolvimento de amostras

Management | e gere altera¢fes durante os projetos.

Assembly Gere as atividades referentes aos chefes de linha de producéo, bem como, os departamentos
responsaveis pelas atividades de industrializagao a respeito de equipamentos, layout e fluxos
produtivos das linhas de produg&o.

(Continua)
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Testing Onde ¢ operado o sistema de implementacéo, de setup e de validagdo para o teste dos requisitos do

produto e analise ao desempenho do mesmo.

Maintenance Implementa a integragéo do sistema de producéo Bosch e gere todas as atividades de manutencdo

preventiva e corretiva.

Dessa forma, o presente trabalho esta contextualizado dentro do grupo Bosch, no
setor de PMO, que por sua vez pertence a MFE. Com base em (Bosch, 2017a), o PMO

apresenta como principais funcgdes as seguintes:

« Alinhamento das necessidades da organizacdo, das regras do negécio e das expectativas
dos stakeholders com o objetivo final de melhorar a eficiéncia da gestdo de projetos.

« Desenvolve ferramentas para padronizacgdo e o suporte a gestao de projetos.
+ Define e monitoriza o PEP
E dentro deste Gltimo ponto que ocorre o caso de estudo da dissertacao.

2.6. Bosch Production System

Devido a um mercado cada vez mais competitivo, extenso e global, o grupo Bosch
enfrenta cada vez mais desafios diarios para ser capaz de agir de um modo mais rapido,
flexivel, eficaz, com uma melhor qualidade e a custo minimo, a fim de se adaptar melhor
as necessidades do cliente do que a concorréncia (Almeida, 2017). As superagdes destes
desafios apresentam-se como um pré-requisito para o sucesso, e assim, de forma a
ultrapassar os referidos desafios advindos da acentuada competitividade caracteristica ao
sector automovel, de uma forma consistente, nasceu a necessidade de implementacédo de
novas praticas a fim de trazer vantagens competitivas a mesma (Lopes, 2020).

Tal como a grande maioria dos sistemas produtivos da industria automovel,
baseando-se no Toyota Production System e nos conceitos da metodologia Lean
(Almeida, 2017), a Bosch concebeu e implementou, em 2001, a sua propria
metodologia/modelo de gestdo, denominada de BPS (Bosch Production System), que se
apresenta como um ‘“conjunto de procedimentos e metodologias para o desenvolvimento
e controlo de toda a cadeia de valor, incluindo areas indiretas, que deve expressar a atitude
de todos os colaboradores, desde os operadores na producdo até ao concelho de
administracao” (Bosch, 2018). Todas as empresas do Grupo Bosch, nomeadamente a
Bosch Car Multimedia Portugal S.A., orientam a sua gestdo seguindo os valores e
conceitos do BPS (Bosch, 2019a).
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O BPS ¢é um meio eficaz para efetuar uma abordagem global da cadeia de valor,
que vai desde o fornecedor (source), a producdo (make) até ao cliente (deliver). Desta
forma, torna-se mais féacil a identificacdo dos desperdicios associados a cadeia de valor
(Bosch, 2019b).

Os objetivos inerentes ao sistema de producdo Bosch sdo o aumento da satisfacdo
do cliente, da produtividade e, através da melhoria continua de processos, aumentar o
nivel de qualidade do servico, seguindo métodos e regras que funcionam como diretrizes
para todos o0s associados executarem as suas tarefas e assumirem as devidas
responsabilidades (Bosch, 2013).

O fluxo e a estabilidade apresentam-se como indicadores bésicos das cadeias de
valor, assim, para o BPS, o estado ideal de uma cadeia de valor é caracterizado por 100%
de valor acrescentado, 100% de desempenho na entrega e 0% de defeitos. Através do BPS
é pretendido fazer sempre melhor, alcancar o verdadeiro norte, isto é, produtos com zero
defeitos, obter um fluxo continuo (one-piece-flow) (Bosch, 2013).

Baseando-se nestes processos, o grupo Bosch definiu oito principios universais,
presentes na tabela 4, que formam a base de toda a sua atividade e que funcionam como

diretrizes obrigatorias para o desenvolvimento dos subprocessos (Bosch, 2019):

Tabela 4 - Oito principios do desenvolvimento de subprocessos.

Principio Fungéo
1. Process Orientation Desenvolvimento e otimizacéo dos processos de forma holistica.
2. Pull Principle Produzir e fornecer apenas o que o cliente pretende.
3. Fault Prevention Evitar erros através de medidas preventivas de forma a entregar produtos com

a melhor qualidade aos clientes.

4. Flexibility Adaptar os produtos e servigos rapidamente e eficazmente para cumprir 0s

requisitos atuais dos clientes.

5. Standardization Normalizagdo dos processos e implementacdo das melhores solugdes.

6. Transparency Desenvolver procedimentos simples e claros, para tornar evidentes os desvios

da situagdo ideal.

7. Countinous Improvement | Desenvolvimento continuo com base em objetivos claros.

8.  Personal Responsability Conhecer as tarefas, competéncias e responsabilidades individuais e cumpri-

las de forma ativa e independente.

Fonte: Autor.

O BPS deve se apresentar como uma filosofia recorrente da organizacdo Bosch,
respeitada por todos os niveis da organizacéo, pois foi totalmente ajustado & empresa, de

modo a proporcionar lucro e crescimento a longo prazo (Bosch, 2013).
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De seguida serdo apresentados trés elementos que a Bosch utiliza para
implementar os principios BPS. O carater destes elementos pode variar, por exemplo,
devido ao tipo de producdo ou ao comportamento dos pedidos dos clientes, podendo se
desenvolver ainda mais devido a novas possibilidades técnicas, como a digitalizacédo
(Bosch 2017b). A compreensdo das relacdes entre os mddulos e sua aplicacdo sistematica
para garantir a sua contribuicdo para a otimizacdo do fluxo de valor completo é de
importancia decisiva para o sucesso (Bosch, 2019b).

2.6.1. Value Stream Planning

O planeamento de fluxo de valor € um elemento central para otimizar o processo
de processamento dos pedidos (Lopes, 2020). Entdo, o Value Stream Planning - VSP é
usado para mapear, compreender e melhorar todos os fluxos de material e informacéo
necessarios para a producdo ao longo de todo o fluxo de valor, apresentando como
principais objetivos o alinhamento do processo de producdo completo as necessidades do
cliente e evita o desperdicio. (Bosch, 2018b).

O Planeamento do Value Stream consiste em duas fases:

1. Value Stream Mapping (VSM): Mapeamento e visualiza¢cdo do estado real.

2. Value Stream Design (VSD): Desenvolvimento e visualizacdo do estado de destino -A
implementacdo do VSD é operada desde o inicio do desenvolvimento- Start of
Development (SOD) até ao final da fase de producéo - End of Production (EOP). Assim,
é reduzido o desperdicio em todas as fases do ciclo de vida do produto, desde o inicio da
producdo- Standard Operating Procedure (SOP), através do planeamento do fluxo de

valor com a ajuda do BPS Planning Guideline (Bosch, 2019b).

Com base em Pereira et al (2018), é esperado através do Value Stream Planning o

seguinte:

e 0 desenvolvimento sistematico de fluxos de material, informacéo conectada e a

criacédo da base para digitalizar os processos.

e A visualizacdo compreensivel do status, que torna as interconexdes do processo
transparentes e fornece uma base para encontrar pontos fracos e potenciar 0s

pontos de melhoria.

e Aanalise holistica do fluxo de valor a partir do cliente garante a otimizacéo geral

em vez de apenas melhorar subsecdes.
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2.6.2. Value Stream Mapping

No inicio do Value Stream Mapping - VSM, é definida a area de observacao,
selecionando uma familia de produtos ou um produto representativo, onde 0 mapeamento
da situacdo atual sempre ocorre no local no fluxo de valor real (Bosch, 2018b). Com base
em Pereira (2018), o VSM fornece algum potencial de melhoria inicial, juntamente com
a visdo de fluxo de valor e os requisitos de nivel de maturidade do BPS, ¢é definido o
status-alvo do fluxo de valor (Pereira et al., 2018). No projeto do fluxo de informagdes,
é planeado o melhor fluxo de informacdo possivel, incluindo o processamento nos
sistemas de tecnologias da informacao, e ainda, sdo definidos quais os pontos de dados
no fluxo de valor que devem ser gravados continuamente para obter transparéncia
continua no fluxo de valor em tempo real (Lima, 2019). Para isto, sdo utilizadas
ferramentas digitais (ferramentas de software), que estdo disponiveis para o planeamento
completo do fluxo de valor, garantindo a consisténcia dos dados e a eficiéncia na

implementacdo (Pereira, 2018).

2.6.3. Continuous Improvement Process

E sabido que os processos necessitam de um trabalho continuo para obter uma
qualidade constante, assim, surge outro dos pilares fundamentais do BPS, o processo de
melhoria continua. Na Bosch ¢ utilizada a sigla CIP, de “Continuous Improvement
Process”, com a finalidade de descrever o processo responsavel pelo seu progresso
industrial e sucesso competitivo. " EXistem cada vez mais motivos para arregacar as
mangas e fazer o CIP acontecer - ndo lentamente, mas o mais rapido possivel."
(Fehnrenbach, 2019).

Esta abordagem ocorre em trés fases, como é possivel observar na figura 7 da

pagina seguinte.
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Figura 7 - Sistema CIP.
Fonte: Bosch. 2018b.

A primeira fase é iniciada pelo System CIP, onde ocorre uma analise e descri¢do
da situacdo atual, dos requisitos internos e externos, sdo ainda definidos os aspetos chave
de atuacdo e por fim, os estados dos objetivos para cada um dos mesmos. Para se
alcancarem estes estados sdo definidos padrdes de atuacdo (Lopes, 2020). Na segunda
fase da abordagem, o Point CIP, inicia-se com a validacdo e implementacdo desses
mesmos padrbes, e posteriormente, a estabilizacdo dos mesmos. Para tal, nesta fase
existem metodologias que garantem, ndo s6 uma rapida resposta e solucdo de eventuais
problemas, como também a garantia de cumprimento da forma planeada, e ainda, verifica
se 0s resultados sao registados e analisados (Lima, 2019). Assim que o estado objetivo é
atingido, inicia-se a Ultima fase da abordagem, o Daily Management. Nesta fase os
indicadores associados ao projeto sdo regularmente medidos e analisados, onde, 0s
principais objetivos sdo identificar eventuais desvios, adotar estratégias para os eliminar,

e identificar potenciais pontos de melhoria para futuros projetos. (Fernandes, 2020).
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Através do anexo 2 - Abordagem CIP no BPS, é possivel ver de um modo mais
detalhado a abordagem do CIP dentro do BPS.

2.7. Politica da Qualidade do Grupo Bosch

A politica de qualidade da Bosch é determinada pelo conselho de administracéo,
cujo principal objetivo é fornecer produtos e servicos confiaveis e sem falhas aos clientes
e consumidores. A qualidade do produto é determinada pela qualidade do conceito e do
design (qualidade do design), pela qualidade da fabricacdo (qualidade da producdo), e
ainda, pela qualidade do aconselhamento e apoio prestado aos clientes. Isto esta
documentado nos Principios de Qualidade da Bosch (Bosch, 2018).

Os departamentos de gestdo da qualidade coordenam e monitorizam a
implementacado da politica de qualidade em todas as unidades funcionais da divisdo. Para
cumprir esta responsabilidade, estes departamentos, apresentam uma funcao regulatéria
e de coordenacdo global em todas as questdes fundamentais relacionadas a qualidade. Em
coordenacdo com a gestdo das divisdes e 0s seus gestores da qualidade fornecem suporte
na implementacdo de requisitos de qualidade decorrentes das diretivas centrais de
qualidade da Bosch e dos clientes.

Os processos de gestdo da qualidade, as diretrizes de implementacdo e as
responsabilidades estdo todos definidos nas diretivas centrais de qualidade da Bosch e no

procedimento de instrucdes de trabalho das divisdes.

2.8. Contactos do Grupo Bosch Braga

Os contactos da empresa de Braga sao:
Telefone: +351 253 306 100

Fax: +351 253 215 280

Apartado 2458

Morada Rua Max Grundig, 35, Lomar, 4705-820 Braga, Portugal
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3. Revisdo Bibliografica

No presente capitulo surge a revisdo bibliogréafica, onde sdo abordadas todas as
tematicas que serdo uteis e relevantes para a realizacdo da dissertacdo. Aqui, esta presente
a fundamentacédo bibliografica do tema, bem como de ferramentas, métodos e teorias

utilizadas no caso de estudo.

3.1. Sistemas de Gestao da Qualidade

De acordo com o IPQ (2015) “os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) podem
ajudar as organizagdes a aumentar a satisfacao dos clientes”, pois ¢ exigida cada vez mais
qualidade no que é adquirido, espelhando-se nesta exigéncia o reflexo do que é pretendido
pelos mesmos, ou seja, séo os clientes que determinam a qualidade e aceita¢do do produto
ou servico.

Com base em Walter Shewhart (1931), apesar de ndo existir consenso quanto
a definicdo de qualidade, esta pode ser definida como a transformagdo ou nova projecédo
das necessidades futuras do consumidor em caracteristicas mensuraveis, tendo em vista
oferecer uma maior satisfacdo a um preco aceitavel. Contudo, esta tarefa é caracterizada
por um elevado nivel de complexidade, pois as necessidades dos consumidores sofrem
constantes alteragdes, frequentemente entram novos concorrentes no mercado, existe uma
persistente entrada e criacdo de novos materiais, bem como as variacdes de todos os tipos
de precos (Pires, 2016).

Por sua vez, Carnerud (2018) exp6s que novas tendéncias estdo a surgir no ramo
da qualidade como a “Bussiness Excellence, Six Sigma e Lean, sendo que a gestdo da
qualidade esta num estado maduro”, em que o objetivo da mesma apenas se alterou no
que concerne as ferramentas, técnicas e valores. O autor acrescenta, ainda, que a cultura
organizacional é um fator chave para quem busca qualidade e exceléncia.

A qualidade carece de processos para ser atingida e, com base em Ulewicz e Novy
(2019), os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) surgem como o meio mais eficaz para
um maior conhecimento, monitorizacdo e acompanhamento de todos 0s processos
cruciais para a obtencdo de qualidade. Para Mon (2020), os SGQ séo uma parte do sistema
de Gestéo diretamente relacionados com a qualidade. A defini¢do de SGQ, segundo Pires
(2007, p. 52), assenta num “conjunto das medidas organizacionais capazes de transmitir
a maxima confianca de que um determinado nivel de qualidade aceitivel estid sendo

alcangado ao minimo custo”. A correta utilizagdo destes sistemas engloba um elevado
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grau de cooperacao e envolvimento de todos os colaboradores, cujo objetivo é gerir de
um modo eficaz e eficiente todos os recursos e responsabilidades, com intuito de
proporcionar um elevado grau de satisfacéo, tanto de necessidades como de expectativas,
a todos os clientes (Pinto & Soares, 2011).

E justo afirmar que a qualidade e os respetivos SGQ estdo presentes em todos 0s
processos de uma organizagdo, possibilitando a melhoria (continua) dos
produtos/servicos, processos, e, inevitavelmente, da organizacao.

Bessant, Caffyn & Gallagher (2000), definem a melhoria continua como “um
processo de inovagdo incremental, focada e continua, envolvendo toda a organizacao.”
Por sua vez, Shiba et al. (1997) refletem que “a melhoria continua ¢ um método
sistematico de resolucdo de problemas™ que diferencia trés pilares:

e O primeiro é de controlo de manutencédo dos niveis operacionais.

e O segundo visa o restabelecimento do estado atual.

e O terceiro, denominado de proativo, tem por objetivo 0 aumento de
desempenho.

Com base em Pires (2016), na atualidade, o conceito de melhoria continua é cada
vez mais denominado somente por melhoria, que, para se obter, as organizagdes devem
manter um foco na satisfagdo dos clientes, no aumento da eficiéncia e entender os
resultados obtidos, para tal, € necessario criar um ciclo entre a satisfacdo dos clientes, a
eficiéncia e os resultados. As organizacdes devem satisfazer os clientes com mais
qualidade e eficiéncia, aumentando o lucro e reduzir os custos operacionais (Chiroli et
al., 2020).

E possivel estabelecer uma relagio da melhoria com um SGQ, pois, estes sistemas
requerem avaliacBes periddicas, onde se expdem 0s objetivos tracados, o respetivo
cumprimento e a eficacia das medidas corretivas implementadas (Pinto & Soares, 2011).
Kumar, Maiti & Gunasekaran (2018) mostram que 0s SGQ apresentam um impacto
positivo e direto nas organizagdes, pois, controlam, entre muitas outras vertentes, todos
0S pequenos passos ou ciclos de mudancga, que, vistos em separado, tém impacto da
mesma dimensdo, mas a sua aglomeracdo representa um impacto significativo para a
organizacdo, permitindo as organizagdes um maior conhecimento interno, e a

possibilidade de reajustes quando assim for necessario.
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3.1.1 Principais objetivos dos Sistemas de Gestdo da Qualidade

Através das reflexdes citadas anteriormente, é possivel afirmar que o principal
objetivo dos SGQ é melhorar a qualidade dos produtos ou servi¢os através da
identificacdo, organizacdo e gestdo de todos os processos (Zgodavova et al., 2016).
Surgem também, como objetivos destes sistemas, a definicdo e monitorizacdo de planos
de longo prazo para as organizagdes; a conce¢do de um senso de cooperagdo, motivagédo
e coordenagdo para todos os colaboradores, possibilitando, em conjunto, proporcionar
satisfacdo ao cliente e ainda diminuir custos desnecessarios (Gittler et al., 2019).
Complementando, Pinto & Soares (2010) referem como principais objetivos destes
sistemas a melhoria do desempenho organizacional, o aumento do grau de satisfacdo dos
clientes, e a melhoria da eficacia de todos os processos. Ja para Davoren (2017) os
objetivos dos SGQ passam por obter vantagem competitiva, assim como criar e suportar
valor nas diferentes fases produtivas.

Neste sentido, os SGQ concentram-se em melhorar o desempenho organizacional
e aprimorar as praticas para o sucesso sustentado e a melhoria continua (Mon, 2020).
Ademais, ¢é projetado para o auxilio das organizagdes, através da monitorizacdo dos
variados tipos de informacdo, beneficiando, também, a percecdo das necessidades e
expectativas dos clientes e todas as partes interessadas, para além de funcionar como
processo facilitador para o cumprimento de todos os requisitos regulamentares e

estatuarios relacionados com os seus produtos e servi¢os (Mon, 2020).

3.1.2 NP EN ISO 9001:2015 e os beneficios dos Sistemas de Gestdo da Qualidade

Para especificar um conjunto de requisitos para um SGQ, surge a NP EN 1SO
9001:2015 (Versdo Portuguesa da Norma ISSO 9001:2015), onde, simultaneamente, visa
aumentar a satisfacdo dos clientes através da aplicacdo eficaz deste sistema, incluindo
processos para a melhoria continua (IPQ, 2015b). A norma NP EN 1SO 9001:2015 —
“Sistema de Gestdo da Qualidade - Requisitos”, é a norma que possibilita o inicio do
processo de certificacdo no ambito da qualidade, uma vez que distingue o grupo de
requisitos necessarios que possibilita s organizagdes operarem de modo orientado em
conjunto com os objetivos previamente delineados (Santiago & Azevedo, 2018).

Como base nesta norma surgem sete principios da gestdo da qualidade: foco no
cliente, abordagem por processos, melhoria, gestdo das relacfes, tomada de deciséo
baseada em evidéncias, lideranca e comprometimento das pessoas. Estes principios
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reinem e resumem as filosofias dos grandes pensadores da qualidade como Deming,
Juran, Croshy, Ishikawa, Feigenbaum, entre outros (APCER, 2015; Santiago & Azevedo,
2018).

A NP EN ISO 9001:2015 surge com a finalidade de alcancar uma Gestdo da
Qualidade mais eficaz, que, prontamente, se transformou num dos Sistemas de Gestédo da
Qualidade mais adotados, sendo a norma mais utilizada a nivel mundial (Santiago &
Azevedo, 2018).

Os beneficios da implementacéo de um SGQ de acordo com os requisitos da NP
EN ISO 9001:2015 ainda hoje séo bastantes discutidos no que diz respeito ao desempenho
organizacional, visto sofrer constantes adaptagdes desde que foi criada em 1987, de forma
a ajustar-se as organizacdes ao longo do tempo (APCER, 2015). Todavia, mantém o seu
intuito de definir os requisitos de um sistema de gestdo da qualidade que possibilite o
aumento da satisfacdo dos clientes e, demonstre, inequivocamente, a sua capacidade para
fornecer produtos e servigos conformes as suas expetativas (APCER, 2015).

Contudo, através de Jones (1997), percebe-se que os beneficios da certificacdo de
um SGQ de acordo com a NP EN ISO 9001 séo de elevada complexidade, visto que a sua
medicdo pode ser relativa, isto €, esta medicdo surge através de, por exemplo, aumentos
de produtividade ou aumentos de participacdo no mercado, podendo criar barreiras a uma
medicdo dos beneficios desta certificacéo.

Por sua vez, Sampaio (2008), fundamentado por diversos autores, consegue expor
beneficios, externos e internos, da certificacdo de um SGQ de acordo com a NP EN ISO
9001. Como beneficios externos, surge o “acesso a novos mercados; melhoria da imagem
da empresa; aumento da quota de mercado; ferramenta de marketing; melhoria da relagéo
com os clientes; aumento da satisfacdo dos clientes; melhoria na comunicacdo com o
cliente.” No que diz respeito aos beneficios internos, o autor enumera os seguintes:
“Aumentos de produtividade; diminui¢do da percentagem de produtos ndo conformes;
maior consciencializagéo para o conceito da qualidade; clarificacdo de responsabilidades
e obrigacBes; melhorias a nivel dos tempos de entrega; diminuicdo das néo
conformidades; diminuicdo do numero de reclamacdes; melhorias na comunicagdo
interna; melhorias na qualidade dos produtos; vantagens competitivas e a motivacéo dos
colaboradores.” Complementando ainda a reflexdo anterior, Zaramdini (2007), para além
dos beneficios referidos anteriormente, identifica mais alguns beneficios externos e
internos da certificacdo da NP EN 1SO 9001. Para o autor, como beneficios externos surge

a reducéo de auditorias dos clientes, obtencdo de uma vantagem competitiva superior, e
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vantagens a nivel de Marketing e melhoria da qualidade dos fornecedores. Como novos
beneficios internos surge a diminuicdo dos custos internos da organizacdo,
desenvolvimento de uma maior rentabilidade e a melhoria do ambiente do trabalho.
Casadésus et al. (2001), através do nivel de percecdo que as empresas detém dos
beneficios da certificacdo da ISO 9001, apresentaram uma classificacdo onde agruparam
as organizacbes em quatro tipos: 1- (HIB- High Internal Benefits), organizagdes
caracterizadas pela elevada capacidade de obter beneficios internos em grande parte das
suas areas funcionais. 2- (HEB- High External Benefits), o nivel de beneficios externos
alcancados é elevado. 3- (MIB- Moderate Internal Benefits), ttm como caracteristica o
alcance de beneficios internos de forma moderada, e por fim, (MEB- Moderate External
Benefits) atingem beneficios externos de forma relativamente moderada. Através deste
estudo, os autores mostram que 65% das empresas auferiram tanto de beneficios internos
como externos, decorrentes da efetivacdo e certificacdo dos seus sistemas de gestdo da
qualidade.

Através dos beneficios obtidos das normas anteriormente citadas, concebeu-se
novos privilégios associados aos SGQ. Esta proeminente nos estudos de Pinto & Soares
(2011) e Serralheiro & Morais (2018), que um SGQ apresenta beneficios para a
organizacao em diversos niveis, tais como definir as prioridades na organizacdo, melhorar
a relagdo com os clientes, diminuir a incidéncia dos produtos ndo conformes, aumentar a
motivacdo dos colaboradores, reduzir os custos inerentes ao controlo da qualidade,
melhorar o clima e a imagem organizacional, eliminar tarefas supérfluas e repetidas, e
clarificar a comunicacgdo organizacional, este Gltimo também evidenciado no estudo de
Trancoso (2018). Ainda com base no estudo de Trancoso (2018), estes sistemas ajudam
também a definir as prioridades de acdo e as areas mais sensiveis para um bom
desempenho e a hierarquizar, de forma clara e documentada, as responsabilidades e a
autoridade organizacional. De referir, também, como motivacdo e vantagem destes
sistemas, que o0 proprio conceito de sistema podera assumir-se como possivel solucéo,
porque, para além de um problema ser caracterizado, ele é investigado com base em
procedimentos formais, percebendo-se, assim, a sua origem (Serralheiro & Morais,
2018).

3.1.3 Barreiras a implementacéo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade

Apesar dos beneficios dos SGQ acima explanados, ndo é de boa pratica deixar de

lado as barreiras existentes a implementacéo destes sistemas, visto que podem dificultar
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0 sucesso da utilizacdo dos mesmos, ou, embora ndo se tenha percecdo numa fase inicial,
num futuro préximo proporcionar consequéncias de dificil contorno (Pires, 2016).

Pinto, Carvalho & Ho (2006) destacam como as principais dificuldades a
“escassez de recursos financeiros para a implantacao e o possivel fragil apoio da dire¢ao
da empresa.” Por sua vez, Mattos & Toledo (1998), enfatizam “dificuldades relacionadas
a gestdo ¢ formalizagdo dos custos da qualidade”. Ademais, Corbett, Sancho & Kirsch
(2005), mencionam que também funcionam como entraves os custos consideraveis com
auditores e consultores e tempo de trabalho que funcionarios e dirigentes tém de
despender. E de referir também que, apesar de as organizagbes possuirem um SGQ
certificado pela NP EN ISO 9001, mantem-se presente a dificuldade em sustentar a
constante atualizacdo e bom funcionamento destes sistemas, a fim de obter maior
qualidade quer nos produtos ou servicos, bem como em todos 0S processos
organizacionais (Gittler et al., 2019). Ja para Sampaio & Saraiva (2016), existem barreiras
na implementacéo destes sistemas, tais como: a falta de envolvimento da gestao de topo,
elevados custos de implementacdo e manutencdo; a falta de conhecimento especifico
revelada pelos auditores a respeito de sectores de atividade das empresas auditadas,
excessivo suporte na documentacdo por parte de algumas equipas auditoras, diferentes
analises e interpretaces por parte dos auditores relativamente aos mesmos aspetos da
norma, escassos niveis éticos nas entidades certificadoras, restricbes de recursos
humanos, financeiros e materiais, principalmente a nivel das pequenas e médias
empresas, alteracdo da mentalidade e cultura dos colaboradores das proprias empresas, €,

por fim, necessidade de um investimento inicial significativo.

3.2. Normas de SGQ utilizadas na Industria Automovel
3.2.1 Norma IATF16949

E prética recorrente de todas as organizag@es do setor automaével a implementacéo
da norma IATF 16949 no processo produtivo como forma de salvaguarda do atendimento
dos requisitos internacionais de qualidade, refletindo-se numa condigdo essencial para
uma correta operacdo no sector (Santos & Neto, 2018). Esta norma proporciona o
alargamento das oportunidades de negdcio e ainda, contribuira para o desenvolvimento
da organizagédo, maximizando a produtividade e faturacdo por via de um controlo mais
abrangente de processos (Neto, 2017). E também vista como um sistema de gestdo da

qualidade automotiva, e, a sua correta implementagdo e monitorizagao, proporciona uma
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maior confiabilidade dos produtos aos clientes, valorizando tanto a organizacdo bem
como, as préprias relacdes comerciais (Santos & Neto, 2018).

Esta norma é responsavel por algumas mudancas e impactos. Surgem como
principais mudancas na IATF 16949:2016 com impacto direto na gestdo de processos
empresariais as seguintes (Bosch, 2017a):

Andlise de risco e defini¢des de agdes para eliminar ou minimizar o impacto:

 Necessidade de analisar e identificar continuamente os possiveis riscos e 0s
existentes para 0s processos e integra-los nas organizacdes atraves de li¢cbes aprendidas
(ex. Auditorias, Recalls, reclamac0es de clientes, etc.) para obter melhorias de processos
adicionais. Vinculado aos riscos identificados, deve estar definido nas a¢des de processo
como eliminar ou minimizar o impacto na interpretacdo da organizacdo AIAG
(Automotive Industry Action Group): Para garantir a conformidade de todos os produtos
e processos, a organizacao precisaria de adotar uma abordagem proativa para avaliar e
enfrentar os riscos, e ndo depender apenas da inspecao.

Identificacdo de oportunidades de melhoria de processo e a¢des para usa-las:

« Melhoria do Processo: As oportunidades sdo identificadas e existe na
organizacdo um plano de melhoria para aproveitar as mesmas. Este requisito deve fazer

parte do processo de melhoria continua de toda a organizagao.
Eficiéncia e eficacia do processo (Interpretacdo AIAG):

« As atividades de revisdo de processos devem incluir métodos de avaliacdo e,

consequentemente, introduzir melhorias.

* Os resultados destas etapas constituiriam um contributo para o processo de
revisdo da gestdo. A gestdo de topo realiza assim uma revisao de processo especifica,

executada pelos donos de processo.
Competéncias para os donos de processo (Interpretacdo AIAG):

» A IATF adotou este novo requisito para garantir a total compreensao por parte
da gestdo dessa expectativa, identificando especificamente os donos de processos e

garantindo que eles possam desempenhar suas fungdes atribuidas.

« Este requisito reconhece que os donos dos processos detenham autoridade e

responsabilidade pelas atividades e resultados que 0s processos gerem.
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3.2.2 Norma ISO/TS 16949:2016

Com vista a aumentarem a qualidade de producdo na industria automével, os
fabricantes pretendem que os seus fornecedores implementem a norma ISO/TS 16949
(Fonseca & Domingues, 2018). A norma ISO/TS 16949:2016 (que substituiu a ISO/TS
16949:2009), é baseada na norma ISO 9001:2015, mas adaptada exclusivamente a
industria automotiva (Santos & Neto, 2018).

Um estudo realizado em 1999, pela IATF resultou na validacao, por parte da 1SO,
da norma ISO/TS 16949, que resultou no processo de normalizacdo da qualidade
reconhecida pelos diferentes produtores de automoveis (Neves et al., 2021). Esta
normativa contém guides para concecao e desenvolvimento, producdo e fornecimento do
servico as atividades de medicdo, monitorizagcdo, competéncia, consciencializacao,
formacéo dos colaboradores, analise e melhoria (Chen et al., 2016).

A ISO/TS 16949:2016 é caracterizada pelo objetivo de unificar os requisitos de
certificagdo das indUstrias automotivas a nivel mundial, evitando-se assim aglomerado de
certificaces (Fonseca & Domingues, 2018). Ou autores mostram ainda que, esta norma
é aplicavel exclusivamente a fabricantes de automdveis e ainda a fornecedores de pecas
e servicos. A respeito de potenciais fornecedores, estes s6 podem ser aceites para o registo
desta especificagdo através de um pedido documentado (Hoyle, 2005).

A certificacdo, em Portugal, da organizacao para esta normativa pode ser feita pela
APCER (Associacdo Portuguesa de Certificacdo) com ajuda de organismos certificadores
da rede IQNet, suportando o processo de auditoria aos sistemas de gestdo da qualidade
(Neves et al., 2021). As auditorias sdo responsaveis por identificar desvios nos requisitos
da qualidade e a sua magnitude, resultando no aparecimento de pressdes nos produtores
de componentes para automovel por parte dos produtores de automoveis que, também
eles, realizam auditorias de qualidade nos seus fornecedores e apertam 0s prazos de
entrega dos componentes, chegando a criar penalizacbes caso os fornecedores néo
cumpram os prazos de entrega (Shaharudin et al., 2018).

3.3. Reengenharia de Processos

O mercado industrial encontra-se em constante transformacédo e evolugéo, a
competitividade é cada vez maior, e inevitavelmente, conduzido por clientes, o que leva
as organizacgdes a procura da entrega de produtos de qualidade aos seus clientes, como

modo de sobrevivéncia, para isso necessitam constantemente de aperfeicoar os seus
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processos (Furstenau et al., 2019). Estas solugdes, por vezes, podem estar na capacidade
de reengenharia dos processos (Muthu, Whitman & Cheraghi, 1999), permitindo assim,
elevar o desempenho global da organizagéo (Furstenau et al., 2019).

De acordo com GleiBner & Moller (2011), um processo € um conjunto de
atividades ligadas que transformam uma entrada (input), num resultado (output), de modo
que seja criado um produto ou servigo com valor, com intuito de proporcionar maior
satisfagdo a um cliente. Para esta transformacéo ocorrer, é crucial a existéncia de um
paralelismo entre processos e 0s objetivos da organizacao (Duret & Pillet, 2009).

Com a finalidade de atingir os objetivos, as organizaces necessitam por vezes de
ajustar e reestruturar os seus processos (Igbal, 2012). A reengenharia de processos, com
base em Motwani et al. (1998) ¢ uma adogao de processos de melhoria que “pretende
aumentar a performance da organizacdo ao nivel de fluxos, custos, qualidade, servico e
rapidez, através da mudanca radical do design dos processos”, proporcionando as
empresas uma maior capacidade competitiva. Num ponto de vista diferente, para Peppard
& Rowland (1995), a reengenharia de processos deve ser encarada como “um mecanismo
de melhoria e a sua radicalidade € apenas uma consequéncia da rutura com os paradigmas
anteriores”.

E constante a existéncia de uma breve confus&o nos conceitos de reengenharia de
processos com termos como a Gestdo de Processos, Gestdo da Qualidade ou mesmo a
com a modelacao de processos de negocio (Jeong & Wu, 2009). Todas estas metodologias
apresentam como regra geral a otimizagdo de processos, contudo, todas elas apresentam
caracteristicas e objetivos diferentes (Sott, 2020). A principal diferenca esta assente no
facto de que, todas as outras metodologias referidas dedicam o seu estudo especifico quer
de funcbes ou de atividades de um processo, ao objetivo de obter melhoria
individualmente, através da implementacdo de pequenas melhorias no decorrer do tempo
(Maddern, et al., 2014). A reengenharia de processos, tem como objetivo proporcionar
um impacto acentuado na organizacdo, impacta diferentes niveis organizacionais e
transforma desde processos de fabricacdo complexos, até a implementagdo tecnologica e
a cultura organizacional, atingindo as melhorias de desempenho desejadas através da
implementacdo dos novos processos (Sott, 2020). Apresenta ainda, como principal
caracteristica, a sua visao holistica das fungdes, atividades e departamentos integrados
num processo, criando equipas funcionais por departamentos para integrar 0s respetivos
projetos (Mili et al., 2010). Por sua vez, llés et al., (2017), definiram a reengenharia de

processos como uma analise, redesenho e remodelagem dos processos organizacionais de
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forma radical, com o intuito de aprimorar a performance e a qualidade, e reduzir os custos
inerentes aos mesmos (Qu et al., 2019).

Na visdo de Fan (2012), devido a globalizacdo e aos novos ambientes de negocio, a
constante transformacdo por parte das organizacdes € crucial, € necessario uma
transformacéo e adaptacdo por parte das mesmas para criar uma capacidade competitiva
no mercado. Estas transformagfes mudam o ambiente organizacional, antes funcional,
para uma estrutura multifuncional que elimina camadas e atividades improdutivas da
organizacdo (Khan et al., 2019)

Por sua vez, Abdous (2011), acredita que a implementacdo da reengenharia de
processos em organizagdes com estruturas fragilizadas ou arcaicas, pode resultar em
dilemas internos, ou seja, alguns responsaveis acreditam que os elevados custos inerentes
a esta reengenharia sdo desnecessarios, criando um pensamento de comodidade. Ainda,
Du & Wang (2010) dizem que, todas as organizacdes devem ter a nogdo da necessidade
de mudanca, ter a capacidade de perceber do quéo importante e o que implica a mesma
antes de qualquer tipo de reengenharia, pois as possiveis consequéncias englobadas,

podem ser de dificil resolucao.

3.4. Gestao por Processos

Com intuito de n&do perder for¢a na competicdo global, as organizagdes devem
reduzir os custos e obstaculos, deve também ser pratica recorrente a continuacédo de uma
revisdao aprimorada de todas as praticas de negocios (Ramadhani & Mahendrawathi,
2019). E de extrema importancia prestar atencdo ao desenho e implementacdo dos
processos de negdcios na empresa, Visto que, sdo o ndcleo da empresa (Lamine et al.,
2020).

Um processo € uma organizacdo especifica de atividades, realizadas num
determinado tempo e espaco, que transformam uma entrada (input), num resultado
(output), de modo que seja criado um produto ou servigo com valor. Ocorre gque, todos 0s
processos carecem de um alinhamento com as estratégias da organizacgdo, podendo deste
modo, contribuir para a realizacdo dos objetivos planeados no nivel estratégico da
organizacdo (Daehn & Bianchi, 2020). E neste contexto que se insere a Gestdo por
Processos, que, essencialmente trata de abordagens administrativas em todo o tipo de
organizagOes, com intuito de criar valor ou implementar algum tipo de inovagdo nos
diversos processos de forma a conduzir as organizac¢@es a conclusdo dos seus objetivos

(Pereira, et al., 2020). Por outras palavras, a Gestdo por Processos € encarada como o
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meio responsavel pelo tratamento dos processos de negocio, como ativos de uma
organizagdo, possibilitando uma maior capacidade de alcance dos objetivos
organizacionais atraves da defini¢do, mapeamento, controlo e transformacéo continua dos
processos organizacionais (Daehn & Bianchi, 2020).

A Gestdo por Processos €, essencialmente uma ideia de Gestdo, pois, 0
desempenho das organizagdes é mais eficaz quando é prestada uma atengdo explicita a
todos os seus processos de negécio, do inicio ao fim (Reijers, 2021). Os processos
estendem-se pelos diferentes departamentos, especialidades, localizacBes, niveis de
gestdo, entre outras fronteiras organizacionais, portanto, esta longe de ser uma situacédo
banal a gestdo de um processo (Lamine et al., 2020). Com base em Waszkowski &
Nowicki, 2020, percebe-se a importéncia da total compreensdo de todas as etapas
realizadas como parte de um processo, bem como, perceber as pessoas que estdo
envolvidas diretamente nas etapas, perceber todas as informacdes presentes e processadas
durante cada etapa e ainda, as tecnologias que séo utilizadas na execucdo de cada etapa,
representando deste modo um impacto positivo na gestdo de processos. A otimizacgdo e
o alinhamento de todos estes elementos permitem a uma organizacdo melhorar a producéo
de um determinado produto ou servico, por exemplo, otimizando o processo em guestéo,
tornando-o mais eficiente (Reijers, 2021).

E essencial para uma Gestdo por processos eficaz o conhecimento de algumas
definicbes e ferramentas, como é o caso do Business Process Management Systems
(BPMS), que apresenta uma nocdo diferente de um Enterprise Resource Planning -ERP
(consiste num conjunto de aplicativos integrados que uma organizagdo pode usar para
juntar, armazenar, gerir e interpretar dados de uma diversidade de atividades). O BPMS
apresenta-se como um software responsavel pelo suporte da definicdo, execucdo e
rastreamento de processos de negdcios, que coordena as diferentes etapas de um processo
de negdcios (Ramadhani & Mahendrawathi, 2019). O BPMS é configurado por um
modelo de processo executavel, sendo posteriormente interpretado pelo seu mecanismo
de fluxo de trabalho interno. Deste modo, um BPMS pode suportar qualquer tipo de fluxo
através de qualquer tipo de processo (Reijers, 2021).

Através do estudo de Adams et al., 2020, é percetivel que Gestdo por Processos
engloba processos estratégicos para o design, modelagem, execucdo, monitorizacao e
otimizacdo dos processos, refletidos na figura 8, onde através da tabela 5, ambos na

pagina seguinte, é possivel observar cada um sucintamente:
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Design

Otimizag3o Modelagem
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de
Processos
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cao

Figura 8 - Ciclo dos processos da Gest&o de Processos.

Fonte: Adaptado de: (Adams et al, 2020).

Tabela 5 - Processo da Gestdo de Processos.

Processo Definicéo

Design Fase em que cada processo é definido, identificado e sdo discutidos possiveis processos

futuros entre todas as partes interessadas.

Modelagem Etapa do processo onde os resultados da fase do design sdo aceites e modelados. Nesta fase
existe a possibilidade de os processos de negécio serem operados em diferentes cenarios.

Execucéo Fases em que novos processos de negécio sdo implementados e desenvolvidos.

Monitorizagdo Fase em que os processos de negécio sdo monitorizados e ainda, € obtido o valor das métricas

do processo.

Otimizagdo Fase onde os dados do processo anteriormente monitorizados sdo analisados, percebendo o

guanto o processo influencia uma organizag&o.

Através da Gestao de Processos € possivel obter duas enormes vantagens para uma
organizacgéo: resulta num aumento da capacidade de apresentar de uma forma transparente
0S processos organizacionais e ainda, € possivel a obtencdo de uma melhor capacidade de
monitorizag&o/analise dos processos (Fischer et al., 2020). E possivel estabelecer um elo
de ligagéo entre estas duas vantagens, e os BPMS referidos anteriormente, pois, estes,
permitem uma abordagem agil da gestdo de projetos para a implementacdo de novas

solugdes mais rapidamente, permitem a personalizacdo dos processos de acordo com as
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necessidades das empresas, monitorizam a analise e desempenho dos processos e ainda
aplicam a melhoria continua (Chatterjee et al., 2020).

No Grupo Bosch, a Gestdo de Processos funciona como uma parte integral dos
SGQ (Bosch,2020), assegurando que a Vviséo e estratégia da empresa é aplicada de um
modo correto e executada por todos os colaboradores (Bosch, 2017a). O principal foco
deste tipo de gestdo é criar e desenvolver valor e qualidade para os clientes, bem como
entender todas as necessidades e expectativas de todas as partes interessadas (Bosch,
2020). Na Bosch é também seguida a norma IATF 16949:2016, que € uma norma que

estabelece os requisitos para um SGQ, especificamente para o setor automotivo.

3.5. Ciclo PDCA

As organizag6es procuram constantemente métodos e ferramentas que viabilizem
a melhoria da qualidade organizacional, possibilitando obter vantagens competitivas
(Sousa et al., 2017). Esta procura acarreta qualidade, manutencdo e confiabilidade,
espelhando os requisitos necessarios para que as organizac@es continuem competitivas no
mercado e, para este fim, métodos como o ciclo PDCA surgem como essenciais para a
obtencg&o destas condicbes (Rodrigues et al., 2017).

O ciclo PDCA (Plan/Planear, Do/Fazer, Check/Verificar e Act/Atuar) criado por
Walter Shewhart e aperfeicoado por William Edwards Deming, é um método que facilita
a promocao da melhoria continua em processos, fabricacdo e, em qualquer area (Costa &
Gasparotto, 2016).

O método do Ciclo PDCA torna os processos de gestdo mais ageis e facilita a
tomada de decisdo, visto que, se apresenta como um método de gestdo para a melhoria de
processos e solucdes de problemas, inserido na melhoria continua, onde se tem destacado
no ambiente organizacional, sendo utilizado em qualquer tipo de organizacdo, seja uma
empresa privada, uma organizacdo sem fins lucrativos ou mesmo no setor publico (Leite,
2018). Segundo 0 mesmo autor, 0 uso continuo deste ciclo, deve direcionar-se a obtencéo
de resultados e, caso ndo sejam alcangados, auxiliard na identificacdo dos erros, visto que,
o ciclo PDCA é um método que gere as tomadas de decisdo de forma a melhorar as
atividades de uma organizacdo, sendo também muito explorado na procura da melhoria
do desempenho organizacional. Por sua vez, Falconi (2014), mostra que o PDCA é uma
estratégia que visa a exceléncia e a procura pela qualidade no desempenho de diversas

funcbes, pois € uma metodologia para solugcdo de problemas baseada na melhoria
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continua, possibilitando que os objetivos delineados pelo planeamento estratégico sejam
assegurados na empresa, sendo crucial o alinhamento de todos os colaboradores da
organizacdo com o método. Esta metodologia funciona diretamente como uma alavanca
para os resultados institucionais e ainda, tem foco na melhoria de todas as areas
funcionais, através da gestdo de processos, identificando e melhorando o desempenho,
quando este ndo satisfaz os objetivos previamente estabelecidos. (Prashar, 2017).

Sendo assim, com base em Espacios et al., (2017), foi criada a tabela 6 que

apresenta as etapas do ciclo PDCA:

Tabela 6 - Descricéo das fases do Ciclo PDCA.
Fases do Ciclo PDCA Tarefas

Planear Fase onde se descreve e se percebe o que € pretendido. Neste ponto sdo
definidos as metas e 0s métodos, os objetivos do sistema e seus
processos e 0s recursos necessarios para entregar resultados de acordo

com os requisitos dos clientes e com as politicas da organizacéo.

Executar Onde se executa as agdes definidas no plano, onde surgem tarefas como:
educar e treinar todos os colaboradores envolvidos tendo em vista a
colocagdo do plano em prética, executa-se a tarefa e juncdo e
agrupamento de dados, e por fim é implementado o que foi planeado.

Controlar Assegura que a execucdo do projeto é implementada da forma que o
mesmo foi planeado. Nesta fase as principais tarefas sdo: verificar 0s
resultados da tarefa executada, monitorizar e (onde aplicavel) medir os
produtos e servigos resultantes em relagdo a politicas, objetivos e

requisitos, e por dltimo reportar os resultados.

Atuar Utilizagdo pratica dos resultados do processo, sejam eles positivos ou
negativos, permitindo perceber o impacto na pratica, do que foi
delineado na fase do planeamento. Onde as principais tarefas séo agir
corretivamente ou padronizar, conforme os resultados obtidos, e

executar aces para melhorar desempenho, conforme necessario.

Fonte: Adaptado de Espacios et al., (2017).
Como complemento a tabela anterior, surge a figura 9 da pagina seguinte, onde é

possivel observar outra visdo a respeito das quatros fases do ciclo PDCA.
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%+ Identificacdo do Problema

%+ Priorizagdo do Problema

< Analise

%+ Definir metas e o Plano de acdo

<+ Executar o Plano de acgédo

%+ Padronizacdo e manutengdo

<+ Verificagdo dos resultados
dos resultados

Figura 9 - Ciclo PDCA.

(Fonte: Adaptado de ProjectBuilder 2019.

Verifica-se que a ferramenta de gestdo da qualidade PDCA ¢é utilizada para
cooperar na entrega de resultados, assim, a gestdo de processos, com a utilizacdo deste
ciclo, é cada vez mais capaz, como um meio, para atingir a exceléncia operacional e a
continuidade dos esforcos de melhoria, visto que auxilia a eliminacdo de né&o
conformidades, além de fomentar nas organizacdes uma cultura voltada a eliminacdo de
falhas e obtencdo de resultados cada vez melhores e extremamente mais eficientes, pois
a capacidade de controlo apresentando pela organizacao sera maior (Sousa et al., 2017),
espelhando este ciclo, uma das ferramentas da qualidade mais utilizadas no controlo do

processo para a solucao de problemas (Leite, 2018).

3.6. Industria 4.0 (14.0.)

A constante evolucdo das tecnologias da informacgdo inserida nos processos
produtivos, representa a transformacdao da industria tradicional, transportando assim, para
um elevado patamar de desenvolvimento organizacional (Santos et al., 2018). Com intuito
de um maior aproveitamento das vantagens advindas destas tecnologias, representadas
pela capacidade de fortificar a competitividade no mercado, tem existido uma discusséo
mundial a respeito de uma mudanca paradigmal, sendo o nucleo dessa mudanca a 14.0.
(Cotet et al., 2020), que proporcionou mudangas para diversas profissoes, resultando na
constante formacéo das pessoas, que, sempre foram obrigadas a aprender novas tarefas
diarias, viram-se “obrigadas” a utilizar dispositivos de alta tecnologia que rapidamente se

tornaram num fator mais importante na vida profissional (Tay et al., 2018).
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Industria 4.0:

Indistria 3.0:

P
)

Figura 10 - Evolugdo industrial até a Industria 4.0.

(Fonte: Adaptado de: A IndUstria 4.0 e a revolugéo industrial, ebook de Collabo).

A industria 1.0 surgiu por volta da década de 1780, através da introducdo da
energia hidraulica e a vapor, que se tornou essencial na ajuda a produgdo mecanica,
resultando numa melhoria, essencialmente, do setor agricola (Tay et al., 2018).

Surgiu depois a Industria 2.0, que ficou caracterizada como o periodo de
introdugdo da produgdo em massa, tornando-se no principal meio de producéo em geral
(Mittal et al., 2019). A produgcdo em massa teve impacto em diversas areas, no entanto, a
producdo em massa do aco foi a que maior impacto apresentou devido a introducgdo das
ferrovias no sistema industrial (Cotet et al., 2020).

Durante o seculo 20, emergiu a Industria 3.0, abordando a Revolucdo Digital,
sendo esta, a mais familiar para as pessoas de hoje em dia em comparacao com a Inddstria
1.0 e 2.0, pois a maioria das pessoas que vivem hoje esta mais familiarizada com as
indUstrias que se apoiam nas tecnologias digitais na producao (Tay et al., 2018). Talvez
a Industria 3.0, ainda hoje, seja vista como um resultado direto do enorme
desenvolvimento nas industrias de computadores e tecnologia da informagdo e

comunicagdo para muitos paises (Liao et al., 2017).
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A 14.0. originou-se na Alemanha como uma iniciativa estratégia de longo prazo
do governo Alemao, adotada como parte do High-Tech Strategy 2020 Action Plan, em
2011 (Kagermann, 2013), para assegurar a competitividade da sua industria. Em 2013, o
Ministério Alemdo da Educacéo e da Investigacdo cria um grupo de trabalho constituido
pelo governo local, universidades, centros cientificos de pesquisa e empresas de
tecnologia cujo objetivo era promover a pesquisa e a inovagdo, bem como acelerar o
processo de transferéncia de resultados cientificos para o desenvolvimento de tecnologias
comercializaveis (Khan & Turowski, 2016a).

A 14.0. é caracterizada por um conjunto de tecnologias de ponta ligadas a internet,
cujo objetivo estd assente em tornar os sistemas de producdo mais flexiveis e
colaborativos (Santos et al., 2018). Nesta abordagem, as maquinas apresentam a
capacidade de se auto otimizar, bem como de auto configuracdo, e ainda, como
complementacdo, detém inteligéncia artificial para corresponder a tarefas mais
complexas, com a finalidade de proporcionar eficiéncias de custo muito superiores,
através do aumento da qualidade de bens ou servicos (Bahrin et al., 2016), através de
avangos tecnoldgicos, nunca antes vistos nos campos da robotica, Inteligéncia
Artificial (1A), nanotecnologia, Internet of Things (IoT), impressdo 3D, manufatura
aditiva, realidade aumentada, carros auténomos, simulagdes e manufatura avancada
(Caldas et al., 2020).

Apesar de ndo existir uma definicdo concreta, alguns autores criaram alguns
conceitos sobre a 1.4.0., por exemplo, Khan & Turowski (2016b) descrevem estes termos
como uma “revoluc¢do habilitada pela aplicagdo generalizada de tecnologias avangadas no
nivel da producdo” com o objetivo de recolher novos valores e servigos para os clientes
e para a propria organizagdo. Por sua vez Hermann et al. (2016), diz que a 1.4.0. é “um
termo coletivo para tecnologias e conceitos de organiza¢do de cadeias de valor”. Outro
ponto de vista advém de Bitkom et al. (2016), que argumentam que o termo representa a
42 Revolucdo Industrial, a proxima etapa na organizacdo e o controlo de todo o fluxo
de valor ao longo do ciclo de vida do produto.

Por outras palavras, a 14.0. representa uma evolucdo natural dos sistemas
industriais anteriores, desde a mecanizacdo do trabalho ocorrida no seculo XVIII até a
automacao da producéo da atualidade, onde, devido & aplicacdo da automacéo e sistemas
de informac&o como o ERP (Enterprise Resource Plannig) e o MES (Manufacturing
Execution System), as industrias apresentaram melhorias significativas na sua
produtividade (Santos et al., 2018).
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Com o avango conjunto da internet com a tecnologia da informacéo na 14.0.,
as linhas produtivas renovam-se constantemente, através das plataformas interativas,
onde, por sua vez as fabricas apresentam-se cada vez mais integradas com 0 UusO
de automacOes e sistemas, ocasionando o desenvolvimento de um novo modelo
de cargos profissionais (Caldas et al., 2020). Como um exemplo da argumentagéo
anterior, surge a implementacdo de sensores na area de producdo, onde permitiu uma
unido do mundo fisico com o virtual, criando os Cyber Physical Systems (CPS), que estdo
conectados através da loT, possibilitando uma interacdo entre si, usando protocolos
padrdo baseados na internet, previamente estabelecidos, onde analisam dados para prever
falhas, bem como uma maior capacidade de adaptacdo as mudancas (The Boston
Consulting Group, 2015).

Além da IoT e o CPS, existem outras caracteristicas da Quarta Revolu¢do
Industrial como o Big Data, a realidade aumentada, os robds autbnomos, o cloud
computing, a manufatura aditiva (impresséo 3D) e as simulagfes (Tay et al., 2018).

A caracteristica basica da 14.0. esta assente na conexdo das atividades do chéo de
fabrica e dos seus sistemas de redes inteligentes, onde apresenta todas as decisdes
controladas autonomamente, e ainda identifica e corrige falhas automaticamente,
armazenando todo o conhecimento e obtendo uma maior capacidade de previsao,
ajudando na reducéo inatividades na cadeia de valor (lksal, 2020).

Segundo Stock & Seliger (2016), existe um conjunto de principais tendéncias
esperadas para os diferentes fatores de criacdo de valor da 14.0. como:

e Equipamentos: Cooperagéo entre rob0s e humanos, onde por vezes o0s primeiros
desempenharao fun¢des autonomamente;

e Pessoas: nimero de trabalhadores ird ser cada vez menor, devido a automacéo dos
processos, isso exigira dos trabalhadores um maior conhecimento e rapidez para
execucdo de atividades complexas e descentralizadas;

e Organizacdo — As decisdes serdo deslocadas do centro para processos
descentralizados, para trabalhadores e para inteligéncia artificial,

e Processos — O uso das tecnologias cada vez mais inflacionara a cria¢do de valor,
reduzindo custos e aumentando os niveis de producao; e (v) Produtos — Fabricagédo
de lotes unicos, de maneira personalizada, sera combinada com novos servigos

criando um novo modelo de negécio.
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Ao longo da década de 2010 até a atualidade, criaram-se diversos planos por parte
dos governos, como é possivel observar no anexo 3- Iniciativas Governamentais voltadas
para a 14.0., que mostra que os paises em desenvolvimento estdo significativamente
focados no avango das tecnologias e no facto de que a 14.0. pode trazer muitos impactos
positivos para o desenvolvimento de uma nagdo (Tay et al., 2018). A medida que o mundo
fisico, 0 mundo biol6gico e 0 mundo digital continuam convergindo, as tecnologias e
fases avancadas fornecem oportunidades para os cidaddos interagirem com seu governo
e expressar suas opinides e até mesmo contornar a supervisao de autoridades publicas

opressoras (Liao et al., 2017).

3.6.1 Gestdo do Conhecimento tecnoldgico na Industria 4.0

A 14.0. tem sido responsavel por revolucionar os métodos de producdo nas
respetivas linhas produtivas, visto que as tecnologias empregadas nos processos
produtivos impulsionam a personalizacdo da produgdo em massa, a0 mesmo tempo que
viabiliza a inovacdo nos respetivos modelos de negdcios, contudo, é de extrema
importancia o estabelecimento de um sistema de informacéo integrado, que facilite tanto
a inovacgdo como a difusdo do conhecimento ao longo de toda a organizacdo para aumento
da produtividade, da qualidade e da competitividade organizacional, bem como para o
desenvolvimento da 14.0. (Profile, 2019).

Através da necessidade de uma gestdo eficaz do conhecimento na Industria 4.0,
surgem as tecnologias de informacéo, que possibilitam um ambiente propicio a gestao do
conhecimento, a fim de obter uma maior competitividade dentro desta industria (Profile,
2019).

A gestdo do conhecimento abrange a identificacdo e analise do conhecimento
disponivel e requerido, sendo responsavel ainda pelo planeamento e controlo de acdes
para desenvolver ativos de conhecimento, possibilitando deste modo, atingir de um modo
eficaz os objetivos organizacionais (Civi, 2000). Ho (2009) acrescenta ainda que, além
da gestdo dos ativos do conhecimento, procura também a gestdo dos processos que
operam nestes ativos, incorporando abertamente os aspetos de desenvolvimento e
preservacao, utiliza ainda o compartilhamento do conhecimento, auxilia na tomada de
deciséo, melhora o desempenho dos processos organizacionais, ajuda na criacao de novas
competéncias, tornando a organizacdo mais eficiente e competitiva, criando valor para
seus clientes (Ribeiro et al.,, 2018). S&o exemplos de tecnologias de gestdo do

conhecimento os seguintes:
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Sistemas Integrados de Gestéo (SIG) — Apresentam-se como um sistema de Gestao que
integra multiplos aspetos dos sistemas e processos de uma organizacdo para um
enquadramento completo, viabilizando a organizacdo um modo de satisfazer os requisitos
de mais do que uma norma de Sistemas de Gestdo (Santos et al., 2018).

Customer Relationship Management (CRM) — A principal funcdo € estabelecer a
comunicacdo com o cliente, é também considerado eficaz na entrega de servi¢os aos
mesmos (Juanamasta et al., 2019).

Enterprise Resource Planning (ERP) — Responsavel por fornecer uma visdo holistica
das operacGes de uma organizacdo usando as analises do Business Intelligence, tratando
as informac0es de toda a organizagdo com vista ao planeamento dos recursos (Menon et
al., 2019).

3.6.2 Solucdes tecnoldgicas adotadas na Industria 4.0

Com base na necessidade de gestdo do conhecimento presente na Industria 4.0,
foram adotadas solucdes tecnologicas (Diogo et al., 2019). Surgem numa fase inicial as
tecnologias as denominadas de solucBes tecnoldgicas tradicionais, por muitos
consideradas a base de um processo de digitalizacdo de operacdes, que encontram as suas
raizes no passado, e as posteriormente surgem as tecnologias inteligentes de fabricacdo
Smart Manufacturing Technologies (SMT) (Malavasi & Schenetti, 2017).

3.6.2.1 Tecnologias tradicionais

As denominadas tecnologias tradicionais representam o inicio de um processo de
inovacado e podem ser encontradas na area da producéo e logistica, e também no processo
de desenvolvimento de engenharia e produto (Alcacer & Cruz-Machado, 2019). No que
diz respeito as tecnologias associadas a producdo e logistica, na tabela 7 estdo presentes

alguns exemplos:

Tabela 7 - Tecnologias associadas a producéo e logistica.

Designacéo da Tecnologia Fungéo da Tecnologia

Manufacturing Execution System (MES) Sistema que realiza a integracdo entre o planeamento e a
producdo de uma empresa, ou seja, recolhe 0s processos
diretamente do chdo de fébrica, integrando-os com outros
sistemas dentro da empresa, tornando as mesmas mais
flexiveis, reconfiguraveis e apropriadas (Besutti et al., 2019).

(Continua)
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(Continuacéo)

Just in Time (JIT) Apresentam-se como a compilacdo de programas em tempo
de execucédo, com uma abordagem voltada a otimizagdo, cujo
objetivo é produzir o item certo, na quantidade certa, no
tempo certo, minimizando os stocks, a0 mesmo tempo que
maximiza a qualidade do produto e a eficiéncia da produgéo
(Lampkowski & Oliveira, 2018).

Materials Requirements Planning (MRP) E visto como um método para o planeamento eficaz de todos
0s recursos de uma empresa de produgdo, € composto por
uma variedade de fungBes que integram 0s processos de
gestdo da produgdo e dos negécios, calculando os recursos
necessarios (Gholami et al., 2018).

Manufacturing Resources Planning (MRPII) Combina o controlo com o planeamento de produgdo,
apresentam-se ainda como um sistema de planeamento e
programacédo da necessidade de material, dividido em fases
para as operac¢des de producgdo (Rathod, 2020).

Capacity Resources Planning (CRP) Calcula todas as necessidades da capacidade produtiva
(Tavares, 2018).

Supervisory Control e Data Acquisition (SCADA) Detém a responsabilidade pelas operagBes fundamentais

como a aquisicdo de dados, supervisdo e controlo (Profile,
2019).

No que diz respeito a area da Engenharia e desenvolvimento do produto, existem
igualmente uma pandplia de tecnologias, onde na tabela 8 sdo expostos alguns exemplos.

Tabela 8 - Tecnologias associadas a engenharia e desenvolvimento do produto.

Designacéo da tecnologia Funcao da tecnologia

Computer Aided Design (CAD 2D / 3D) Permite projetar documentos técnicos num computador em duas
ou trés dimensdes, fornecendo uma visdo mais realista do
produto (Profile, 2019).

Product Lifecycle Management (PLM) Conjunto de ferramentas capazes de coordenar e apoiar
processos de desenvolvimento e engenharia (Stark, 2015);

Product Development Management (PDM) | Gere e armazena os dados técnicos de um produto (Alcacer &
Machado, 2019).

Lifecycle Management (CLM) Suporta a gestdo de diferentes configuracbes de listas de

materiais, especialmente para produtos complexos e dindmicos
(Profile, 2019).

3.6.2.2 Tecnologias de Producéo Inteligente

Pode-se considerar que as solucdes tradicionais sdo os pilares das tecnologias
inteligentes de produgéo (Smart Manufacturing Technologies) da Industria 4.0, definidas
como uma visdo do futuro da industria e da produgdo, na qual as tecnologias da
informacdo inflacionam a competitividade e a eficiéncia, produzindo uma conexao entre
cada recurso (dados, pessoas e maquinizardo) (Cotet et al., 2020). Estas tecnologias séo

caracterizadas pelo conjunto de préaticas de fabricacdo que usam dados em rede e
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tecnologias de informagdo e comunicacdo para governar as operacdes, que podem ser
divididas em dois grupos tecnoldgicos: Tecnologias de Informacdo e Tecnologias
Operacionais (Mittal et al., 2019). Através da tabela 9, é possivel observar as principais

tecnologias da informacéo:

Tabela 9 - Principais Tecnologias da Informagéo.
Principais tecnologias de informacdo | Fungéo

Internet das Coisas (10T) Aumenta a inteligéncia e a seguranga da rede na otimizagéo e
automacdo de processos industriais processando dados
produzidos pelas maquinas (Zolanvari et al., 2019), através de
sensores interconectados, instrumentos e outros dispositivos
conectados em rede com computadores industriais (Tay et al.,
2018).

Big Data Armazenar com rapidez uma grande quantidade de informacé&o,
que depois de tratada e analisada em tempo real, facilitara
tomada de decisGes, refere-se a grandes conjuntos de dados que
incluem formatos heterogéneos (Oussous et al., 2018).

Armazenamento em nuvem Alternativa ao armazenamento em dispositivos fixos, permite
um acesso aberto, compartilhado e programéavel a recursos,
através da internet, para gerir com eficiéncia toda a cadeia de
informacdo, apoiando o processo de producédo (Jeschke et al.,
2017).

Por sua vez, as tecnologias operacionais permitirem uma grande interligacao entre os

recursos utilizados nos processos operacionais (Profile, 2019), como por exemplo:

Tabela 10 - Principais Tecnologias Operacionais.

Tecnologias Operacionais Funcéo

Advanced Human-Machine Interface | Funcionam como uma janela de comunicagdo entre o usuario
(HMI) e 0 equipamento especifico, robd ou mundo virtual,
apresentam-se como  elementos chave para obter uma
manipulagéo eficaz, intuitiva e continua para conclusdo das
tarefas (Zhu et al., 2020).

Collaborative Robots Rob6s ou dispositivos que colaboram com trabalhadores em
linhas de montagem de fabricacdo, esses dispositivos devem
reduzir as preocupagdes ergondmicas devido a carga fisica e
cognitiva no trabalho, enquanto melhoram a qualidade e a
produtividade (Cherubini et al., 2019).
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3.6.3 Industria 4.0 nos processos de producéo

Na éarea da producdo as tecnologias do conceito de 14.0. exigem atualizagoes,
resultando numa procura por inovagoes e novas designagdes (Da et al., 2019).

A 14.0. altera os conceitos de processos e sistemas de producéo, as tecnologias
aplicadas acontecem a um ritmo diferente, potencializando as oportunidades de
investimento e a cultura da inovagdo (Slusarczyk, 2018).

Com base em Venturelli (2017), percebe-se que a 14.0. tem como principal
objetivo a evolucao e aplicacdo da conectividade na industria. Nos dias de hoje, presencia-
se estas evolucdes também no movimento de progressdo para a automacao independente
dos seus processos (Oliveira & Smdes, 2017). Existe um conjunto de principios essenciais
para alcancar essa conectividade e a respetiva progressao (Sakurai & Zuchi, 2018), onde

através do estudo de Silveira (2017) foi possivel criar a tabela 11:

Tabela 11 - Principais principios para alcancar conetividade e progressdo industrial.
Principios Descrigéo

Capacidade de operagdo em tempo real As organizacdes devem adquirir e tratar toda a informagéo e dados em

tempo real com intuito de tomar decisfes em tempo real.

Virtualizagio Uma proposta virtual das fabricas inteligentes, proporcionando a

capacidade de rastrear e monitorizar virtualmente.

Descentralizagdo Através de um sistema Cyber-fisico é possivel tomar decisdes, com o
objetivo de responder a todas as necessidades de producdo em tempo
real.

Orientacdo de Servigos Utilizacdo de Softwares orientados para 0s servigos, inserido no
conceito de Internet of Services.

Modularidade Produzir somente de acordo com a procura, conexdo e desconexdo de
maédulos, permitindo alterar as tarefas maquinizadas com maior
facilidade.

Interoperabilidade Capacidade dos sistemas cyber-fisicos (suportes de pecgas, postos de
reunido e produtos), humanos e fabricas inteligentes comunicar entre si

através da loT, bem como da Internet.

A progressdo anteriormente referida, est4 diretamente conectada com a globalizacéo,
onde as empresas pretendem adquirir vantagens competitivas com a finalidade de obter
diferenciacéo na sua area de atuacédo (Oliveira & Simdes, 2017). Estas vantagens estéo
fundamentadas em novos modelos estratégicos para evoluir em conjunto com as
tendéncias do mercado, bem como nas melhorias de todos 0s processos internos de uma

empresa, com 0 objetivo de refinar o nivel dos servigos prestados aos clientes e
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fornecedores, no menor tempo e custo possivel, potencializando a eficiéncia nos
processos (Alcacer & Machado, 2019).

A procura incessante do Homem por superar os seus resultados, leva-o a desenvolver
métodos e processos mais eficazes (Da et al., 2019). Neste ponto estdo também inerentes
aspetos da 14.0., pois, o seu foco esta assente na criacdo de produtos, procedimentos e
processos inteligentes, influenciando diretamente 0s processos de qualquer organizacao,
uma vez que, através da informatizacdo da industria e da sua base nas inovagdes
tecnoldgicas possibilita a conectividade da automacao, do controlo e da tecnologia da
informacdo para aprimorar 0s processos produtivos e a sua eficiéncia (Kovaleski &
Pagani, 2020).

Assim, com as tecnologias que englobam o conceito da 14.0., criam-se inovagdes e
integracOes, acarretando desafios para os gestores e engenheiros de producdo, que
necessitam de adaptar as suas producdes e integrar 0s seus processos, para adquirirem
competitividade e qualidade (Alcacer & Machado, 2019).

A Confederacdo Nacional da Industria do Brasil, mostra que a aplicacdo de processos
produtivos digitalizados deu forma a um novo termo, a manufatura avancada,
representada pela conexdo digital da maquina com o processo industrial do produto,
abrangendo toda a cadeia produtiva (Cni, 2016). Um dos aspetos positivos deste novo
contexto produtivo é o aumento e garantia da eficiéncia do processo de producédo, que
possui a capacidade de monitorizar todo o processo, bem como identificar falhas e ruturas
nos processos antes de acontecerem, precavendo perdas monetarias e temporais, ao passo
que garante a qualidade do servico e/ou produto produzido (Da et al., 2019).

Apos as reflexdes anteriores, e com base em Ribeiro (2017), percebe-se que, a 14.0.
afeta todo o processo de producéo, desde o design do produto até a sua disponibilizacédo
no mercado, pois, com a automatizacdo, os produtos, a producdo e 0S processos serdo
projetados virtualmente num Unico processo, alcancado pela inter-relacdo entre produtor
e o fornecedor (Santos et al., 2018).

Através desta automatizacdo serd possivel reduzir a disponibilizacdo de amostras
fisicas, visto que, a flexibilidade, a rapidez, a produtividade e a qualidade dos processos,
tornam possivel a realizacdo de encomendas mais pequenas possibilitando respostas mais
rapidas as necessidades dos consumidores (lksal, 2020).

Através de um estudo realizado por Andrade et al., (2017), cujo objetivo era
demonstrar os impactos da tecnologia nos processos de produgdo, através de uma

percecdo das principais diferencas entre produzir pecas para automdveis manualmente ou
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através das maquinas numa industria automovel. Apds entregar questionarios aos
supervisores da empresa, percebeu que 80% dos mesmaos, prefere a producéo através das
maquinas. Estes justificaram a sua escolha devido ao facto de que o numero de pecas
produzido é equivalente, mas no entanto, as pec¢as produzidas nas maquinas consomem
menos recursos e apresentam menos imperfeicdes, no entanto, o autor referiu que é de
extrema importancia que as pessoas operem as maquinas para a conclusdo do processo,
pois sem elas ndo é possivel que o mesmo funcione do modo mais eficaz possivel
(Andrade et al., 2017). Para Kovaleski & Pagani, (2020) as tecnologias e metodos
extraidos do conceito de 14.0. para o processo de producdo sdo diversas e promovem
melhores resultados produtivos, reducéo de tempo e integragdo de processos.

No entanto, a tecnologia também esta a causar algumas quebras nos processos
produtivos, instigando as fronteiras tradicionais das industrias, expandindo as cadeias de
valor globais e mudando a geografia dos empregos (Banco Mundial, 2019). Com base em
Schwab & Davis (2018), é necessaria uma revisdo dos ciclos e dos processos inicialmente
aplicados, como por exemplo o desenvolvimento de politicas, devido ao ritmo acentuado

do desenvolvimento tecnologico e as diferentes caracteristicas das tecnologias utilizadas.

3.6.4 O papel das Pessoas em contexto da Industria 4.0

Com a tecnologia da informacdo a se tornar cada vez mais uma parte integral dos
processos industriais, ocorrem constantes transformacdes e mudancas nas estruturas
organizacionais (Aires et al., 2017). No entanto, na industria inteligente, embora a
integracdo da automacéo e a digitalizacdo de processos simultdneos ocorra, as pessoas
continuardo a desempenhar um papel essencial no trabalho (Peruzzini & Pellicciari,
2017), devendo as organizacOes rever a sua forma de gerir, manter e desenvolver as
pessoas com habilidades cognitivas de alto nivel (Banco Mundial, 2018).

O World Economic Forum, elaborou um conjunto de 35 competéncias e habilidades
referentes ao trabalho Humano no novo contexto da Inddstria 4.0, representadas na figura

11 da pagina seguinte.
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Figura 11 - Fontes e competéncias atribuidas ao trabalho Humano na 14.0.
Fonte: Adaptado de World Economic Forum 2016 pdf pessoas na 14.0.
Atualmente nas industrias é de facil percecdo a presenca extrema da tecnologia no
ch&o de fébrica, tal como a diminuicdo da quantidade de pessoas operando diretamente

na producdo, advindo esta ocorréncia da especializagdo técnica dos operadores,

62



resultando numa maior e melhor integracédo entre 0 homem e a maquina (Andrade et al.,
2017), fortalecendo a ideia de que, nos proximos anos, as novas tecnologias afetardo os
trabalhadores (lksal, 2020).

Este conceito podera criar uma nova estrutura de organizacao do trabalho, a qual
abrira possibilidades a inovacbes baseadas no envolvimento dos trabalhadores nos
processos, exigindo novas competéncias, onde o ponto central advém da forma de como
se desenvolvem estas competéncias e do modo de que as mesmas sdo aplicadas nas
industrias de modo a potencializar o capital humano na 14.0. (Junior & Soltaro, 2018). De
facto, a 14.0. terd que promover uma sinergia e colaboracéo entre os sistemas ciber-fisicos
e os trabalhadores, suportando uma efetiva interagéo na operagéo de tarefas complexas e
no controlo dos processos e das maquinas (Sung, 2018). O trabalho devera deixar de se
estruturar em torno de tarefas especificas e passard a contar com uma cooperagdo
interdisciplinar (Bonilla, 2019), confirmando o pensamento de Abele et al (2015), que
fundamenta a respeito das competéncias dos trabalhadores, que os tipicos treinamentos
ou formacgdes ndo servem para a 14.0. nem para esta cooperacdo, ou seja, para
corresponder a esta mudanca os trabalhadores devem ser formados num ambiente de
producdo realista, proximo da pratica industrial, incluindo os novos conceitos de
fabricacéo e tecnologia, a fim de melhorar a capacidade de resolucdo dos problemas de
competéncia, criatividade e inovacdo, aplicando 0s novos conceitos industriais de
aprendizagem para dominar situacdes complexas e ndo escolas tradicionais.

Nos proximos anos a 14.0. afetara os trabalhadores nas inddstrias do mundo,
sobressaindo-se alguns entraves como: escassez de pessoal qualificado, risco de
seguranca nas informacdes, poucas agdes por parte dos trabalhadores (Puntoni, 2020).
Destacam-se como possiveis solucdes algumas técnicas de aprendizagem apresentadas
por Bonilla (2019), como a aplicacdo de conceitos realistas de fabricacdo, criatividade e
inovacdo para dominar situacBes complexas, para minimizar a alienac¢éo dos funcionarios
demitidos, preparando-os para recolocagdo no mercado.

Com intuito de corresponder as expectativas dos mercados atuais, € importante a
automatizacao dos processos sincronizados com o uso de sistemas inteligentes agregando
flexibilidade e eficiéncia, onde as suas aplicacbes estdo representadas em processos
monotonos, enquanto para 0s processos mais complexos existe ainda uma necessidade de
uma combinacdo com as habilidades Humanas (Silva et al., 2019). Assim, a incursdo da
14.0. insere nas empresas 0 pensamento de desenvolver uma estrutura que satisfaca a

caréncia de novas tecnologias (Bonilla, 2019). Hecklau et al., (2016) apresentam a
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classificacdo das competéncias basicas necessarias para atender a um conjunto de cinco

fatores (politicos, econdémicos, legais, técnicos e ambientais) que influenciam o

fortalecimento das capacidades e no desenvolvimento destes, nos talentos humanos

conforme a tabela 12.

Tabela 12 - Derivagdo de competéncias bésicas para desafios identificados.

Fatores

Desafios identificados

Derivacdo de competéncias bésicas

Fatores Econémicos

Globalizacdo

Habilidades intelectuais, linguisticas
Capacidade para se interligar com os outros
Flexibilidade de tempo

Compreensao de processos

Crescente necessidade de inovagdo

Pensamento empresarial
Criatividade

Resolucéo de problemas

Trabalho baixa presséo
Conhecimento de contetdos técnicos
Habilidades de investigacdo
Compreensao de processos

Maior orientacéo a servicos

Resolucédo de problemas

Habilidades de comunicagéo, compreenséo
Capacidade para se interligar

Resolucéo de conflitos

Crescente necessidade de cooperacéo e
colaboragdo no trabalho

Capacidade de trabalho em equipa
Interligacéo

Habilidades de comunicagdo
Compromisso

Fatores Sociais

Alteragbes demogréficas e de valores
sociais

Capacidade de transferéncia de conhecimento
Adaptacéo a rotagdo de tarefas
Capacidade de lideranca

Aumento de trabalhos virtuais

Flexibilidade de tempo e lugar
Habilidades tecnolégicas

Comunicacao

Compreensdo de seguranca informatica

Crescente complexidade de processos

Habilidades técnicas
Compreenséo de processos
Motivacédo de aprender
Tolerancia

Tomada de decisdes
Resolucédo de problemas
Capacidade de andlise critica

Desafios técnicos

Crescimento de tecnologia e uso de
dados

Habilidades técnicas, analiticas
Codificacdo
Compreensdo do uso e seguranca das Tl

Crescimento de trabalho colaborativo
sobre plataformas

Trabalho em equipa

Uso de comunicago virtual
Compreensao de seguranga informatica
Cooperativismo

Desafios Ambientais

Alteracdo climéatica e escassez de
recursos

Conhecimentos de sustentabilidade
Motivacdes para protecdo do meio ambiente
Criatividade para arranjar solucdes

(Continua)
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(Continuacéo)

Normalizagdo Habilidades técnicas de codificagdo
Compreensao de processos

AlteragGes Politicas e | Seguranga de dados e privacidade | Compreensdo da seguranga das T
Legais pessoal

(Fonte: Adaptado de Hecklau et al. (2016, p. 3)).
Complementado a tabela anterior, com base em (Hecklau et al., 2016; Hecklau,

Orth, Kidschun, & Kohl, 2017), estas competéncias precisam de ser definidas para os
processos de selecao de talentos e processos de aprendizagem internos, decompostas em

quatro grupos descritos na tabela 13.

Tabela 13 - Os 4 grupos definidos para o processo de selecdo de talentos e processos de aprendizagem internos.
Grupo Caracterizacdo do Grupo

Grupo 1 Diz respeito as "competéncias técnicas" (atualizacdo de
conhecimentos, habilidades técnicas abrangentes, compreensdo de
processos, habilidades e adaptagdo ao ambiente atual com o uso de
novas tecnologias, habilidades de codificagdo, compreensdo e uso
adequado de TI).

Grupo 2 Caracteriza a componente "metodologica” e habilidades como por
exemplo a criatividade, as habilidades analiticas para a resolucéo de
problemas ou conflitos, a capacidade de tomar de decisdes, capacidades
de pesquisa, bem como uma perspetiva voltada para a eficiéncia.

Grupo 3 Representa as competéncias “sociais”, como intelectualidade,
capacidade linguistica, habilidades de comunicacéo, o estabelecimento
de redes de conhecimento, trabalho de equipa, transferéncia de

conhecimento e lideranca).

Grupo 4 Estd conectado com as competéncias pessoais (flexibilidade,

motivacao para aprender, trabalho sob pressdo, tolerancia a mudanga e

rotacéo de atividades e por fim a compreenséo das TI).

Em suma, na Indastria 4.0, o trabalhador assume o papel de solucionador de
problemas criativos aquando do confronto com problemas complexos e dinamicos (Stock
& Seliger, 2016), apresenta-se também como responsavel pela percecdo da previséo de
falhas em diferentes areas industriais (Joerres et al., 2016), e devido ao facto da insercéo
de processos inteligentes nas industrias, o operador devera monitorizar e supervisionar 0s
sistemas de producdo, com o auxilio de softwares e tecnologias especificas (Lalanda et
al., 2017). Assim, as habilidades analiticas e a capacidade ou facilidade de tomar decisdes
em tempo real serdo sempre necessarias, tanto para compreender os modos de operar

tecnologias, bem como para extrair resultados das mesmas (Maisiri et al., 2019). Deste
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modo, as competéncias intelectuais serao requisitos cruciais na admissao das pessoas para
o trabalho, por sua vez, a lideranca conduz a gestdo adequada das Pessoas (Recursos
Humanos), possibilita ainda uma gestdo eficaz de conflitos, ou que outros problemas
sejam geridos de uma melhor forma, apresentando-se também como uma competéncia
atil na 14.0. (Hecklau et al., 2016; Silva et al., 2019).

E primordial referir que a gestdo de pessoas apresenta, segundo Chiavenato (2014),
diferentes processos dinamicos e conectados, que devem cooperar de maneira sistémica
e integrada para proporcionar resultados favoraveis nas operacdes diarias. Estes processos
dindmicos, para 0 mesmo autor consistem em: (i) agregar pessoas; (ii) desenvolver
pessoas e (iii) manter as Pessoas. Nao existe um processo mais importante do que o outro,
mas sim, diferentes situacdes que carecem da aplicacdo de determinados processos, em
determinados momentos (Penhaki, 2019).

Nos dias de hoje, existe uma maior valorizacdo das habilidades que ndo podem ser
substituidas por rob6s, sendo essas habilidades as cognitivas gerais, como por exemplo o
pensamento critico e as habilidades s6cio comportamentais, como o caso da gestdo e
reconhecimento de emoc¢6es que melhoram o trabalho de equipa (Banco Mundial, 2018).
Os profissionais com este tipo de habilidade sdo os que apresentam um maior indice de
adaptacdo ao mercado (Penhaki, 2019).

Como complemento ao paragrafo anterior, € de referir que capacidade das pessoas
em acompanhar mudancas no mercado (tecnoldgicas e organizacionais), em conjunto
com a capacidade de adaptacdo das mesmas em relacdo as mudancas nos cenarios de
trabalho sera importante na 14.0. (Do, Yeh, & Madsen, 2016).

3.6.5 Industria 4.0 no Grupo Bosch

No préximo ponto serdo descritos alguns exemplos de tecnologias e softwares
caracteristicos da 14.0. na Bosch.

Como uma empresa lider em 10T, a Bosch disponibiliza solugdes inovadoras para
casas inteligentes, cidades inteligentes, mobilidade conectada e indlstria conectada
(Bosch, 2017c). A empresa utiliza toda a sua experiéncia em tecnologia de sensores,
software e servigos, bem como sua prépria nuvem loT, para disponibilizar a todos 0s seus
clientes solucbes de dominio cruzado, conectadas a partir de uma unica fonte. A Bosch
ndo é apenas um usuario lider da Industria 4.0, mas também um fornecedor lider (Bosch,

2017c). Atualmente, tem vindo a concentrar as suas atividades na prépria industria
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conectada Bosch, através da sua visdo geral, bem como, através de uma experiéncia

advinda das proprias atividades de fabricacdo em mais de 270 fabricas (Bosch, 2017c).

Na tabela 14 sdo apresentadas algumas ferramentas da 14.0 utilizadas no Grupo

Bosch.

Tabela 14 - Ferramentas da Industria 4.0 utilizadas no Grupo Bosch

Ferramenta

Funcéo

Bosch Rexroth

Oferece controlos habilitados para a Internet e T1, bem como componentes de automagao

prontos para rede.

and Solutions

Bosch Connected | Através do IT Shopfloor Solutions oferece solugdes inteligentes e intuitivas de automagéo

Industry e gestdo para a fabrica conectada. Além disso, estdo disponiveis solugBes de Tl para
informacdes de produgdo e sistemas de avaliagéo, que todos os dias passam por um teste
em varias instalagbes da Bosch.

Connected  Devices | Oferece dispositivos e sensores inteligentes e conectados, bem como solugdes completas

e integradas para monitorizacdo de condi¢Bes e manutencgdo preditiva.

Bosch Energy and
Building Solutions

Ajuda os clientes comerciais a aumentar significativamente sua eficiéncia energética com

uma abordagem integrada, reduzindo o consumo de energia e 0s niveis de carbono.

Virtual Real Time

Representation

Onde todos os produtos e componentes sao representados como representacfes em tempo

virtual real em vérios ambientes de software. Essas representacdes virtuais em tempo real

estdo intimamente ligadas as suas contrapartes fisicas. Os sensores monitorizam a sua
localizagdo, condi¢bes ambientais e pardmetros operacionais. Também é possivel
monitorizar as mercadorias depois de sairem do local de produgdo e garantir a sua
qualidade. A analise em tempo real de todos os dados relevantes de manufatura e logistica
com o software apropriado evita o desperdicio de recursos, aumenta a estabilidade do

processo e reduz o custo unitario.

Gestdo do ciclo de | Onde todos os dados relevantes de um produto sdo colecionados ao longo da sua vida til

vida digital desde o desenvolvimento, fabricacdo e operagdo, até a manutencgdo e reparo sendo ainda
armazenados na sua representacdo virtual. A avaliagdo desses dados de campo torna
possivel otimizar continuamente o processo de design e fabricacéo ao longo de todo o ciclo
de vida do produto. Acelera e soluciona também problemas de planeamento e engenharia
dos processos no mundo virtual antes de implementéa-los em o mundo fisico. O resultado
representa um maior nivel de qualidade e uma vida Util mais longa para os produtos.

Fonte: Adaptado de Bosch 2017c.

Além da 10T, na Bosch é também utilizada a Distribuicdo de Inteligéncia. Os
componentes e sistemas de nivel de campo com a inteligéncia distribuida e o software
integrado executam as tarefas de forma independente, de acordo com as especificacfes
dos sistemas de nivel superior, tomando decisGes autbnomas para aliviar os sistemas
superiores. A Distribuicdo de Inteligéncia é um requisito basico para maquinas modulares
e instalagdes que se ajustam com flexibilidade as condi¢des de mudanca. Sdo equipados
com funcgdes tecnoldgicas pré-programadas e executam cada vez mais diagnésticos a si

mesmos. Permite também a auto-organizacao dos sistemas de produc¢do, aumentando sua
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flexibilidade e facilitando mudancas automatizadas na produgdo. Ao mesmo tempo, reduz
a complexidade, facilitando a operacéo das pessoas e a adaptacdo dos sistemas aos novos
requisitos. Como principais vantagens surge o facto de o equipamento de fabricacdo poder
ser rapidamente adaptado aos requisitos em constante mudanca e ampliado com modulos
adicionais, o0s operadores ndo precisam possuir um amplo conhecimento em
programacéo, pois, utilizando um dispositivo inteligente, eles simplesmente selecionam
uma nova agédo no seu painel de controlo e a line adapta o fluxo de trabalho ao novo
produto automaticamente (Bosch, 2018). As solu¢des de software da Bosch gerem a troca
de informac6es entre os sistemas ERP e as maquinas reais (Bosch, 2017b).

Em jeito de conclusdo, é possivel afirmar que todas as solucbes de software da
Bosch para a 14.0. provam o seu valor todos os dias na rede internacional de fabricagéo
da Bosch. O portfélio de softwares apresentado pela empresa é perfeitamente adequado
para colocar as plantas inteiras online e torna-las prontas para a 14.0. As solucbes de
software conectam todas as pessoas, produtos, maquinas e sistemas relevantes, sendo
projetados para serem faceis de utilizar e para ajudar a melhorar todos os processos,
reduzir custos, aumentar a produtividade e a qualidade do produto, permitem que o0s
usuarios criem um planeamento e controlem com eficiéncia os processos relacionados a
fabricacdo, qualidade e logistica, incluindo alocacdo de pedidos, gestdo da qualidade e
muitas outras fungdes em conjunto com sistemas ERP estabelecidos, criando uma
transparéncia completa (Bosch, 2017b).

As solucbes de software para manufatura e logistica conectadas retnem,
visualizam, analisam e monitorizam dados de maquinas, processos e sensores traduzindo
esses dados em informaces finais que servem como fonte para suas regras e acgoes
baseadas em processos, criando uma transparéncia total (Bosch, 2017a). As solugdes de
software vdo operar opcionalmente na loT da Bosch, que abrange uma infraestrutura,
plataforma e ofertas de software como uma estrutura para os novos modelos de negécio.
Isto permite que as pessoas determinem precisamente onde otimizar 0s processos de

producdo e logistica ao longo de toda a cadeia de valor (Bosch, 2018).

3.7. Software ARIS

Como software para a Gestéo de Processos, a empresa BOSCH utilizou o Software
ARIS (Architecture of Integrated Information Systems), que foi desenvolvido por uma

empresa alemd, a IDS Scheer, considerada por muitos como a fundadora da Business
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Processo Management (BPM), cujo principal objetivo empresarial é essencialmente
desenvolver, comercializar e oferecer suporte ao software de Gestdo de Processos de
Negaocios (Ghatrei, 2015).

A ferramenta ARIS foi criada para otimizar a gestdo de processos, bem como,
proporcionar aos utilizadores do software uma utilizacdo correta e eficaz do Business
Process Model and Notation - método estruturado, que possibilita a “compreensdo
coerente e consistente, bem como, documentar, modelar, analisar, simular, executar e
mudar consecutivamente 0s processos e recursos de negocios envolvidos a luz da sua
contribuicdo e impacto no desempenho do negécio” (HauRler et al., 2021).

O ARIS fornece as organizacdes todo o tipo de ferramentas e técnicas abrangentes
e integradas, aplicadas na definicdo da estratégia da organizacgdo, atraves da criagdo do
desenho de processos de negdcios, implementacdo de processos e modelos de controlo e
suporte dindmico aos processos (Barforoosh, et al. 2010). Todos os servigos de negocios
sdo definidos de uma forma absolutamente explicita através do ARIS e, ainda, 0s recursos
disponiveis sdo atribuidos aos processos no menor tempo possivel e com a maior
eficiéncia (HauRler et al., 2020). O ARIS é baseado num unico banco de dados central
para todos os itens de modelagem (por exemplo, modelos, objetos, conexdes, etc.) e todas
as informacgOes de administracdo, tudo descrito, projetado e analisado dentro dos
diferentes produtos ARIS é armazenado num Unico repositério central de dados, onde
depois, todos os clientes acedem ao servidor de banco de dados através do ARIS Business
Server, funcionando como um banco de dados comum (Patlakas, et al.2018).

O conjunto de padrées definidos ao longo da iniciativa (politicas de qualidade,
processos, procedimentos e produtos) foi incorporado a ferramenta, com vista a seguir a
estratégia de padronizacdo da organizacdo (Hauller et al., 2020). Com a evolugédo do
trabalho de defini¢do de processos, bem como os trabalhos de definicdo em outras areas
da empresa, a ferramenta ARIS comecou a ser avaliada como instrumento para auxilio a
definicdo de processos (Ghatrei, 2015). As vantagens desta ferramenta estdo
principalmente presentes na sua interface grafica para desenho dos processos bem como
no uso de banco de dados para armazenamento das informagdes nos processos (Ghatrei,
2015). Tais caracteristicas favorecem esta ferramenta para visualiza¢do e entendimento
dos processos bem como na manutencéo da consisténcia entre os diversos elementos do
modelo de processo, na analise e critica aos processos, favorecendo a melhoria continua
(Patlakas, et al,. 2018).
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Na figura 12 €é possivel observar uma pagina do ARIS, onde através daquela
pagina as organizacfes podem adaptar a sua gestdo de processos, através da criagdo ou
edicdo do seu mapa de processos, podendo depois, dentro de cada processo arquivar e
guardar toda a informacéo relativamente a esse processo, podendo ser editado a qualquer

altura.
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Figura 12 - Pagina de formatagdo ARIS.

Através do anexo 4- Mapa de Processos Bosch-Software ARIS, é possivel
observar o resultado final do mapa de processos utilizados pela Bosch, sendo que o mapa

foi pensado, realizado e trabalhado até Janeiro de 2021 através do software ARIS.

3.8. Product Engineering Process

O PEP (Product Engineering Process) representa uma parte do Bosch Product
Engineering System, cujo objetivo assenta na criagdo de novos produtos com o tempo, a
especificacdo e 0 orcamento correto, sem comprometer o nivel de qualidade exigido
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(Bosch, 2018a). Com base em Bosch (2020), através do PEP é possivel compreender
detalhes como:
e O movimento de todos os produtos da empresa, desde em que existe
somente uma ideia, até ao encerramento do projeto.
e Compreender a maturidade necessaria do produto e do processo em cada
etapa do PEP.
e Compreender o contributo das equipas multifuncionais para uma tomada
de deciséo mais adequada.
e Melhor percecéo para trabalhar em projetos por contetdo.

Por uma perspetiva diferente, é também possivel afirmar que o PEP esta
relacionado com todas atividades de gestdo de projetos, desde o kick-off até a fase de
conclusdo do projeto, incluindo deste modo, todos os processos, além dos relacionados
com a gestdo de projetos, de Software Engineering e de Hardware (eletronico e
mecéanico) Engineering (Bosch, 2017a). Com base em (Bosch, 2017b) e na figura 13 é

possivel observar as diferentes fases do PEP utilizadas na Bosch:

2 PEP
4
,/
| 3 l b > N A . N )
i e Product - : Series b Initial S Series \ S
A it
cquisition Cs:cept > Development ;_, Preparation _ Sample — Ramp-up y Fulfilment
o Phase y Phase .~ Phase Phase

L L. JLelle JL

Figura 13 - Product Engineering Process.

(Bosch, 2017b).

Concept Phase: Diz respeito ao desenvolvimento do kick-off do projeto, com intuito de
obter o desenvolvimento do conceito do novo produto, relacionado diretamente com o
Software architecture, sistema eletronico, hardware, sistema mecénico, bem como o
design e especificacdes do produto. Nesta fase o conceito é definido, avaliado e validado
e ainda, é desenvolvido o cronograma do processo de industrializag&o.

Product Development: Funciona em conjunto com o desenvolvimento do produto. Nesta
fase sé@o criadas as amostras A e B, para uma verificacdo e avaliacdo das especificacfes
do produto. Em suma, é nesta fase que os primeiros protétipos sdo construidos e validados

internamente.
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Series Preparation: Engloba a preparacdo das amostras iniciais da linha de producéo,
bem como a producdo em série, denominadas como as amostras C. Aqui nesta fase, esta
presente um enfase maior na linha de producédo, onde aqui séo produzidas amostras que
serdo enviadas para os clientes a fim de obter a sua aprovacdo. Ainda nesta fase, surge
uma aprovacdo das ferramentas e equipamentos utilizados no processo de
industrializag&o.

Initial Sample Phase: Tem o objetivo de verificar o desempenho das séries produzidas,
com a producao das amostras D. Aquando da obtencéo da aprovacéo interna do produto
e da linha de producdo, o ISIR (Initial Samples and Inspection Reports) é enviado para
receber uma nova aprovacao, desta vez externa, onde de seguida é realizada a simulagéo
da linha de producdo, identificando e eliminando os potenciais defeitos, através da
producdo das amostras D, para que tanto as amostras como 0 processo de manufatura
sejam aceites pelo cliente.

Series Ramp-up Phase: refere-se a SOP (Start Of Production) que representa a
importancia na otimizacao da producgdo em série, detetando e corrigindo possiveis falhas
que ainda ndo foram observadas, numa fase prévia a capacidade especificada de
producdo. O primeiro passo aqui diz respeito a producdo de pequenas quantidades de
amostras, de seguida sdo eliminados os problemas que ainda ndo foram solucionados e
por fim é otimizado o fluxo produtivo, melhorando a eficiéncia e o tempo de ciclo do
processo.

Existe uma diretiva divisional interna associada ao PEP: A diretiva AS-DD1651
Product Engineering Process, cujo principal objetivo é fornecer uma abordagem
sistematica, eficaz e eficiente para o desenvolvimento e teste do produto, bem como para
a preparacdo de uma producdo em serie (Bosch, 2018a). Esta diretiva € utilizada nos
processos de inovacdo, na plataforma de desenvolvimento, na plataforma de requisitos de

produtos, entre outros.
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4. Estudo de Caso

Ao longo deste capitulo sera possivel observar o estado antes da nova Gestdo de
Processos, bem como, todos os passos utilizados para a transicdo para a nova descri¢ao
pOr Processos.

O Grupo Bosch segue a norma IATF 16949:2016, e por tal facto a empresa
avancou com uma nova plataforma de Gestao de Processos, onde, os donos de processos
e os delegados de processos comegcaram um trabalho cooperado tendo em vista realizar a
atualizacao da descricao por processos.

Numa fase inicial, até meados de Janeiro de 2021, o principal objetivo estava
assente em criar um método para assegurar uma descricdo de processos somente para o
periodo de transicéo, sendo este periodo o0 ano de 2021. Apds assegurada a transicédo, deu-
se inicio a preparacdo, atualizacdo e organizacdo a nivel de todos os processos, a fim de
implementar na nova descricdo de processos toda a informacdo e documentos atualizados
e que realmente sdo utilizados na empresa. Para concluir este objetivo, foram concebidos
uma pandplia de objetivos diferentes, com inicio em meados de Janeiro e de duragdo até
meados de Julho. Apos a conclusdo dos objetivos anteriores, a fase seguinte consistiu na
analise de Gap’s, que teve inicio em Julho, sendo concluida em meados de Setembro.

Na figura 14 séo sintetizados os periodos de realizacdo de cada objetivo.

Data: 16/Nov - 15/Jan 16/Jan - 16Jul 17/Jul - 18/Set 19/Set - 1/Dez 1/Dez - 30 Margo

Assegurar metodo para

descricio de processos para
Objetivos |ano de 2021: ano de Revisdo ¢ atualizagdo de todos os processos  |Analise de Gap
transicéo.

Elaboracdo de um  |Inserir dados na
sistema nova deserigdo ¢
para Gestéo apresentar a todos
documental colaboradores

Fases ocorridas durante elaboracg8o da dissertagdo de mestrado
Figura 14 - Periodo de realizacdo de cada objetivo.

A nova descrigdo de processos serd atraves do BBM Process Compass- Plataforma
online que permite gerir todas as organizagdes Bosch de acordo a IATF 16949:2016,
através de métodos e processos padronizados, com o objetivo de alcangar um sucesso
sustentavel para todo o Grupo Bosch. Através desta nova plataforma é possivel tornar a
colaboracéo entre todas as divisdes mais simples, visto que cria métodos para todos 0s
associados se concentraram somente nas suas fungdes centrais, possibilita aos mesmo

atingirem os seus objetivos com maior rapidez e eficacia, e ainda, serd 0 meio responsavel
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por todos os ajustes a nivel de métodos e processos. Assim, como principais fun¢des do

BBM surge:

e Fornecimento de um quadro metodoldgico para a documentagdo, implementacao,

medicdo e melhoria do processo.

e Fornecimento de suporte técnico de Tl para documentacdo do processo.

e Disponibilizagdo de uma plataforma de TI, incluindo formagao e suporte para o

nivel divisional para permitir processos e métodos BBM padronizados e

harmonizados.

e Acompanhar o desenvolvimento dos processos e métodos em termos de contetdo.

e Criar sinergias com outras areas que trabalham em atividades de BPM.

e Assegurar um ciclo de PDCA funcional e o desenvolvimento continuo da

maturidade do contetdo (ex. através de coaching, Gestdo de Processos e

Avaliacdo de Maturidade).

Como foi abordado no ponto 1.3 da presente dissertacdo, a mesma teve como base

0 processo ciclico da pesquisa e o ciclo PDCA para a sua elaboracgéo. Esses ciclos também

foram aplicados para o caso de estudo durante estagio, onde na tabela 15 é possivel de

observar a relacdo entre ambos os ciclos e as fases e tarefas realizadas a fim de realizar a

referida implementacdo da nova descri¢do de processos:

Tabela 15 - Relagdo entre as fases de implementagdo da nova descrigdo com processo ciclico de pesquisa e PDCA.

Fases para implementar a
nova descricao de processos

Processo Ciclicoda | PDCA
pesquisa

Primeira

Examinar

Segunda Plano de agdo
Terceira Execucdo da acdo
Quarta Avaliacdo

Quinta Aprendizagem

especifica

Tarefa

Realizagdo de um diagnodstico inicial,
realizado através de reunioes, levantamentos e
apresentacdes documentais e levantamento de
ideias, que tornou possivel retirar algumas
conclusdes da situacdo da empresa a respeito
da descricdo por processos da altura e
possibilitou entender e definir o problema.

Criar um plano com todas as tarefas e fases a
fim de implementar a nova descrigdo de
processos.

Selecdo e implementagdo de acdes,
possibilitando entender a fiabilidade das a¢oes
bem como a aprovacdo por parte das chefias
para as mesmas serem implementadas.

Estudo e avaliagdo das consequéncias obtidas
através das acBes implementadas.

Onde se identifica os resultados obtidos, bem
como acBes a implementar no futuro, sendo
que esta Ultima fase s6 sera dada em 2022.
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4.1. Caracterizagao da situagéo inicial

A empresa Bosch na atualidade estd a passar por uma reestruturacéo a nivel da sua
Gestdo de Processos. Como principal fator desta reestruturacdo surge o fim da utilizagéo
do Software ARIS por parte da empresa, onde a partir de Janeiro de 2021 o software foi
desativado, resultando na necessidade de assegurar uma descricdo por processos para o
ano de 2021, visto que sé no inicio de 2022 a nova descricdo por processos estard
funcional, passando a mesma a ser atraves do referido anteriormente BBM Process
Compass.

A descricdo por processos na fase inicial era realizada através do software ARIS,
que apresentava as paginas com todos os detalhes dos processos, bem como os respetivos
donos, as versdes do processo e a data da Ultima atualizacdo realizada. Através das
paginas explicadas anteriormente, era também possivel abrir as paginas dos subprocessos
que cada processo engloba, bem como toda a informacéo a respeito do mesmo. Atraves
do ARIS também era possivel anexar links ou documentos relevantes para cada processo,
onde, por baixo de cada caixa de processo ou subprocesso aparecia um simbolo que
redirecionava automaticamente para uma pagina ou documento que o processo engloba.

Contudo, este software acarretava algumas limitacbes, como por exemplo:
existéncia de documentos e processos desatualizados, devido ao facto de que, por vezes
alguns documentos eram atualizados, mas por diversos motivos essas atualizacées ndo
eram inseridas no software, levando assim, a que ao longo do tempo, alguns documentos
se tornassem bastante obsoletos. Existiram algumas alteracdes nos donos dos processos e
nos proprios processos que ndo foram processadas. Com o passar do tempo e depois de
diversas alteragdes, alguns links e diretrizes anexados aos processos deixaram de estar
operacionais. Existiram algumas alteracfes nos processos que nao estavam descritas no
ARIS, o que resultava que alguns processos estavam escritos de um modo errado. Outra
limitacdo adveio da falha de algumas maquinas e ferramentas, fortalecendo a necessidade
de substituir esta descricdo por uma descricdo que proporciona-se uma maior interagdo
entre as tecnologias e as Pessoas. Com 0 agravamento destas limitagdes, era cada vez
mais dificil para quem necessitava de trabalhar com o software, pois ndo era totalmente
fiavel, e poderia mesmo causar algum tipo de ndo conformidade em auditorias, resultando
deste modo na necessidade de substituir este software.

Para uma nova implementacdo da descricdo por processos e para uma melhor

organizacéo, era importante superar as limitagdes, com intuito de evitar problemas no
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futuro como a perda de dados relevantes, dificuldade dos colaboradores em obter
informacdes ou documentos de processos e falta de informagao/documentos atualizados
na descri¢do por processos. A resolucéo dos problemas referidos era também crucial para
ndo surgir entraves ao implementar a nova descri¢do de processos, visto que nao seria de
boa pratica anexar a nova descri¢do por processos metodologias que a empresa ndo segue,

ou inserir documentos, links e diretrizes ndo funcionais ou desatualizados.

4.2. Processo de transigao entre descri¢do de processos

Na primeira fase do estagio foi apresentado como objetivo assegurar a transi¢do
de uma forma correta, segura e eficaz, de toda a informacéo dos processos presentes no
ARIS. Para atingir esse objetivo, foi realizada uma reunido onde foram delineados os
passos necessarios para garantir uma transicao eficaz da descricao de processos.

A solucédo para esta transicdo recaiu para uma ligacdo em Portable Document
Format (PDF) entre as paginas dos processos. Esta ligacdo em PDF apresenta um método
de funcionamento exatamente igual ao software ARIS, visto que as paginas dos processos
estdo ligadas entre si, onde ao clicar num processo ira abrir 0s subprocessos, bem como,
toda a documentacao anexada ao processo a que pertence. Este método de funcionamento
em PDF sera uma ponte entre a transicdo do Software ARIS para a nova descri¢do, visto
que sera utilizado somente durante o ano 2021, onde posteriormente, ird existir uma nova
transicdo de toda a informacao dos processos para a nova plataforma onde se ira encontrar
a nova descricéo.

Através da tabela 16 € possivel observar os passos utilizados para a primeira fase

reestruturacao.

Tabela 16 - Organograma dos passos da primeira fase da implementacéo.

Passo Atividades Data

Primeiro Tirar prints a todas as paginas do ARIS com os processos. | Inicio: 16-11-2020
Fim: 4-12-2020

Segundo Guardar todas as prints em pastas no Inside-Share | Inicio: 07-12-2020

(Plataforma online onde esta guardada toda a informacéo da
empresa, estando ao acesso de todos os colaboradores
quando assim a necessitarem), onde, para uma melhor
organizagdo, foram criadas pastas, para guardar as prints
com 0s processos, onde a pasta L1 se refere aos processos
de nivel 1 (sendo estes 0s processos que aparecem ao

Fim: 14-12-2020

(Continua)
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(Continuacéo)

inicio), a pasta L2 contém as prints com 0s processos que
0s processos da pasta L1 abrem e assim sucessivamente.

Terceiro Guardar toda a documentacdo (ficheiros PDF e Excel) | Inicio: 07-12-2020
anexada a cada processo também no Inside-Share. Neste
passo, também foram criadas pastas na plataforma, dentro Fim: 15-12-2020
das pastas de cada nivel existe a pasta Process Sheets, onde
estdo guardados todos os ficheiros pertencentes a cada
processo, ndo se perdendo nenhuma informacéo, e ainda,
proporciona uma maior organizacdo, Visto que 0S
documentos se encontram guardados no mesmo nivel dos
processos a que pertencem.

Quarto Criagcdo de um ficheiro de Excel para guardar toda a | Inicio: 15-12-2020
informacdo relativamente a Links e documentos anexados |
a cada processo. Este ficheiro mostra toda a informacéo dos | Fim: 23-12-2020
processos como: Quais sdo os processos de cada nivel,
quais 0s processos que cada processo engloba, que
documentagdo tem o processo anexada, e ainda, mostra o
local onde cada documento estd guardado no Inside-Share.
Este ficheiro mostra também uma tabela que serviu para
guardar os links que os processos tém anexados, onde,
aquando for necessario linkar no PDF os links ser mais
facil, pois permite saber quais processos tém links anexados
e saber a sua localizagdo exata.

Quinto Consistiu em criar ligagdes num PDF entre todos os | Inicio: 04-01-2021

processos e anexar os ficheiros ou links que cada processo |
apresenta. Fim: 15-01-2021

Em suma, através da tabela anterior é possivel observar todos os passos realizados
para cumprir, com sucesso, 0 primeiro objetivo do estagio, assente em assegurar 0 ano de
transicdo entre descri¢des de processos, onde 0s trés primeiros passos consistiram numa
revisao exaustiva de todos os processos e documentos presentes no ARIS, para depois
guardar na plataforma Inside-Share a fim de, realizar uma revisédo de toda a informagéo
gue estava anteriormente no software antes de 0 mesmo ser desativado. O quarto passo
teve como principal objetivo a criacdo de um mapa informativo, para saber toda a
informacdo a respeito de cada processo, como a sua localizagdo, quais 0s proximos
processos e que informacéo cada processo tem em anexo, bem como o local em que essa
informacdo foi guardada. O quinto passo recaiu na criagdo da descri¢ao por processos, ou

seja, consistiu em reproduzir num PDF toda a informacao que estava no ARIS, através da
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ligacdo das paginas com 0s prints dos processos que estavam no software, ligar todas as
paginas entre si, a fim de criar as ligacbes entre todos processos que a empresa utiliza, e

ainda anexar aos respetivos processos os documentos ou links que os mesmo acarretam.

4.3. Organizacao e realizacdo da avaliacao dos processos e das paginas de acesso

O objetivo seguinte proposto foi se desdobrando em diferentes objetivos, que
englobaram exaustivas tarefas ao longo de 6 meses. O primeiro objetivo consistiu em
reunir com todos os responsaveis de cada processo, onde foram criadas umas primeiras
reunides com os Donos de Processo/ Process Owners, a fim de saber se existiam
alteracOes nas paginas do processo do ARIS pelas quais 0s mesmos sdo responsaveis
(como por exemplo, saber se 0s processos estdo atualizados, se ainda existem, se a
empresa 0S segue e se a documentagdo que 0S processos apresentam em anexo esta
operacional e atualizada). Estas reunides serviram entdo para resolver o problema criado
pelos links e documentos que n&o funcionavam, onde o dono de processo decidia se esta
informacao era para ser eliminada ou ndo, em caso de nao ser eliminada, era fornecido o
novo link ou documento para ser anexado ao processo. Era também discutido se todos 0s
processos estavam atualizados e em funcionamento, caso contrério, era decidido se o
processo era eliminado ou substituido. Estas reunides tiveram como principal finalidade
perceber o que era necessario ser atualizado na descri¢do de processos para 0 ano de
transicdo, onde se procedeu as atualizacdes das paginas ligadas em PDF explicadas no
ponto anterior.

Apos estas reunides e aos passos utilizados para a substituicdo do ARIS, surgiu o
objetivo de atualizar a pagina onde estard guardada toda a informacédo dos processos, 0
QMS for BrgP- Quality Management System for Braga, sendo a pagina principal com o
mapa de processos que redireciona para a pagina individual de cada processo. Através do
anexo 5- Exemplo de uma pagina de processos, € possivel observar a pagina individual
de um processo, onde a mesma € dividida em duas partes, a primeira parte é a Landing
Page, onde surge uma breve discri¢do do processo, 0 dono do processo e 0s subprocessos
que engloba (atraves do anexo 6- Separadores de uma pagina com descricdo de processo,
é possivel observar os separadores que cada pagina de descricdo de processos apresenta,
onde cada separador mostra a informacdo que se encontra ao longo da pagina), e a

segunda parte denominada como One-Pager, onde surge a descricdo mapeada de toda a
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informacao do processo. Por motivos de confidencialidade algumas informacGes tiveram
de ser ocultadas.

Também nas paginas do QMS for BrgP é possivel observar o modo como o
processo funciona e os documentos e diretrizes que 0 mesmo apresenta, sendo também
na propria pagina do processo que fica registado um historico de todas as alteracGes
realizadas no processo.

Existiu também uma atualizagdo da pagina QMS for BrgP Landscape, sendo esta
a pagina inicial que contém o mapa de processos da empresa, e ainda, disponibiliza o
acesso aos processos da empresa em esquema de arvore (barra lateral presente na pagina
QMS Landscape, que apresenta todos os processos da empresa, que redirecionam
igualmente, as paginas dos processos, tal como 0 mapa de processos), onde através do
anexo 7- Page Tree, € possivel observar com mais detalhe este esquema. Através desta
pagina, ao clicar em cada processo abre uma pagina com a descricdo de cada processo
(como: processos de nivel 2 caso o processo apresente, donos de processo, links uteis para
0 processo, indicadores de processo, ferramentas do processo, documentos,
oportunidades e riscos do processo, regulamentos do processo, descricdo do
funcionamento do processo, etc) do processo. Nesta pagina a unica alteracédo realizada foi
somente na imagem dos mapas de processo, visto que os links ndo estavam a redirecionar
para as paginas corretas dos processos, sendo necessario corrigir estas ligagdes.

Apds a correcao da pagina principal, o objetivo seguinte proposto foi rever cada
pagina de processo e subprocesso do QMS for BrgP, a fim de averiguar a existéncia de
dados (a respeito de indicadores, definicOes, diretrizes, etc) antiquados ou desatualizados,
para depois apresentar a cada dono do processo dados que o mesmo deve rever. Apds esta
revisao, foram realizadas novas reunibes com 0s donos de processos, cujo principal
trabalho foi adaptar as paginas de processos aos dados mais recentes, rever e atualizar
todos os indicadores e modos de funcionamento do processo, atualizar termos, definigdes
e abreviaturas, atualizar os links para as paginas ou documentos mais recentes, avaliar se
as oportunidades e riscos de cada processo eram atuais, verificar se todas as ferramentas
(como ERP, CRM, MRP, ferramentas da plataforma central Bosch, entre outras
abordadas na revisdo bibliografica) sdo realmente utilizadas no processo e se estava
devidamente explicito como a mesma funcionava no processo, e por fim, rever todos 0s
documentos e caso necessario, atualizar oS mesmos, ou inserir 0s novos documentos.
Nestas reunifes apresentadas todas as alteragdes que os donos de processo achavam

relevantes, para numa fase posterior poder operacionalizar as mesmas.
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Ap0s todas as alteracOes efetuadas em cada pagina, existiu uma reunido com as
chefias, onde foi necessario apresentar todas as alteracdes realizadas em cada pagina, a
fim de obter a devida aprovacédo. Para expor todas as alteracdes na reunido anteriormente
mencionada e para existir um registo historico de todas alteracdes realizadas, sendo esta
uma pratica comum da empresa, emergiu a necessidade de criar um ficheiro Excel,

constituido pelas informagdes presentes na figura 15, onde se inseriu todas as alteracoes

- L J E F

i

Version 1.0
(B02-201

BPM@BrgP Review and release of QUS4BrgP
| |

Process . Process Indicators *| Process Ouner | Final Changes - aproved by P.0.

Figura 15 - Descricdo de cada coluna do ficheiro Excel utilizado para o registo das alterages nas paginas dos processos.

efetuadas em cada pagina, a data das alteracdes e o respetivo dono de processo, a fim de
ser mais pratico e organizado para a reunido, e ainda, se tornou um ficheiro Gtil para o
presente e futuro, pois o ficheiro sera sempre utilizado pela empresa para registar todas
as alteragdes que poderdo surgir nas paginas dos processos, para aquando for necessério,
os colaboradores perceberem o registo histérico de cada alteracéo nas péginas, tornando-
se (til, por exemplo, em auditorias.

Por fim, procedeu-se a renovacdo da pagina principal dos processos da empresa,
a pagina BPM@BrgP, sendo esta pagina onde surge o link para a pagina QMS for BrgP
Landscape, e surgem ainda todos links importantes a respeito dos processos, como links
para o local onde se guardam os documentos, os contactos, formacdes, links para
ferramentas, responsaveis de areas, entre outros. Através do anexo 8- Antes e depois da
pagina BGN, é possivel ver o antes e depois da pagina. Em suma, esta é a pagina principal
a respeito da gestdo de processos, sendo a ponte que liga a todas as outras paginas de
extrema importancia a respeito dos processos.

Tal como o objetivo proposto para assegurar a transicdo entre descri¢des, 0s

objetivos descritos neste ponto foram também todos concluidos com sucesso.

4.4. Analise de Gap’s

O objetivo seguinte proposto adveio da necessidade da elaboragdo de um
documento que os donos de processo devem preencher, a fim de ser possivel obter uma
analise de Gap. Foi criado um ficheiro Excel para cada processo, onde estdo presentes as
funcdes do mesmo, o que é feito em cada passo dentro do processo e o responsavel pela

elaboragdo do passo dentro do processo. A frente de cada passo surge um local onde o
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dono de processo podera avaliar com cor verde (caso aquele passo cumprido de um modo
eficaz), amarelo (caso exista algo que dificulte o passo, mas ndo seja impeditivo de o
realizar) e vermelho (caso néo se realize ou por exista algum motivo que impeca a sua
realizacéo). Apos a realizacao do referido ficheiro existiu uma reunido para ser aprovado
e poder ser distribuido pelos donos de processo. Os donos de processo reinem com as
suas equipas onde depois, em conjunto, verificam se cada funcéo é realizada ou néo.
Apos a elaboracdo de um documento para cada processo foram enviados 0s
documentos para os respetivos donos de processo, a fim de os preencher e enviar,
permitindo deste modo, entender na totalidade o que é feito ou ndo na empresa, se a
empresa age na realidade do modo que esta descrito na sua descrigdo de processos, para
numa fase mais avancada, e caso seja necessario serem tomadas as a¢Ges e medidas
necessarias para a empresa corrigir o que estiver de errado ou eliminar funcdes ou passos
que a empresa ja ndo segue, a fim de tornar a nova descri¢do de processos mais “limpa”

e coerente, s6 com dados, informacges e passos que a empresa realmente utilize.
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5. Conclus6es, Limitacdes e Propostas de Trabalhos Futuros

No presente capitulo apresentam-se as principais conclusdes a respeito do trabalho
desenvolvido ao longo da dissertacdo. Aqui esta inserida a apreciacdo global do estudo,
de onde se retiram todas as contribui¢Oes praticas. Para complementar este capitulo e a
dissertacdo, é também apresentada uma reflexdo acerca das limitacdes ocorridas durante

0 projeto e, por fim, oportunidades para desenvolver trabalhos futuros.

5.1. Conclusoes

E possivel concluir que os objetivos conforme descritos no ponto 1.2 foram
atingidos. De realcar, que também todo o trabalho desenvolvido na Empresa sera de
elevada utilidade para mesma, visto que todos 0s objetivos propostos e descritos ao longo
do Estudo de Caso foram desenvolvidos e aplicados com sucesso, existindo ainda um
contributo futuro, que serd a continuacdo e conclusdo da implementacdo da nova
descricdo de processos, justificando deste modo, a satisfacdo e confianga da empresa para
dar continuidade e concluir o objetivo principal da dissertacdo: Implementar uma nova
descricdo de processos no Grupo Bosch Braga.

Conclui-se também que, para implementar uma nova descricao de processos, ndo
basta somente transcrever toda a informacao de uma descrigéo para a outra. E importante,
caso necessario, assegurar uma descricdo de processos para o periodo que ocorre a
transicdo, e ainda mais importante, é necessario rever e atualizar todos 0s processos, pois
numa descri¢do de processos recente, ndo € boa pratica apresentar processos antiquados,
desatualizados, com informacdes atualizadas, pois podera resultar em ndo conformidades
em auditorias, ou induzir colaboradores em erros. Apos atualizar os processos, revela-se
também notavel a importancia de atualizar todas as paginas associadas aos mesmos, pois,
nestas, poderdo ficar guardadas informacGes relativas aos processos antigos, ou seja,
nestas paginas poderdo ficar visiveis informagdes a respeito dos processos antes de serem
revistos e atualizados. E também boa prética realizar analises de Gap’s com alguma
frequéncia, a fim de entender se a empresa vai seguindo o0 que apresenta descrito em cada
processo.

Esta nova descricdo de processos s estara totalmente concluida no primeiro
trimestre de 2022, pelo que, durante o periodo de realizacdo da presente dissertacdo s
sera possivel acompanhar uma parte de todo este processo. Apdés a conclusdo da

dissertacdo existira um trabalhado de continuidade onde irdo ser cumpridos 0s restantes

82



objetivos para concluir a implementacdo da nova descri¢do de processo. Desta forma, é
esperada a continuidade do projeto a fim de garantir: a implementacéo da nova descrigéo
de processos.

De referir também que 0s processos sdo0 meios cruciais para 0 crescimento e
desenvolvimento sustentavel das empresas, pois, existe um processo para cada passo de
uma empresa, resultando na necessidade de cada vez mais se otimizaram todos 0s
processos. Para esta otimizacdo deve existir um conhecimento total a respeito de cada
processo, e como é possivel verificar no estudo de caso, umas das principais tarefas recaiu
em perceber tudo o que cada processo engloba, bem como uma anélise a fim de entender
se realmente se aplica tudo o que esta descrito no processo. Apds entender todo 0 processo
é importante apresentar uma descrigdo eficaz e organizada do mesmo, bem como a
descricdo de todos 0s processos num mapa, que permite entender como 0S processos se
interligam, refletindo o0 modo de funcionamento da empresa.

Ficou também percetivel a importancia de entender todas as ferramentas que
suporta cada processo. Ao longo da dissertagdo foram apresentadas diversas ferramentas
pertencentes aos processos do Grupo Bosch, na sua maioria, dentro da 14.0., sendo estas
ferramentas de extrema utilidade, pois por vezes, sdo as mesmas que permitem observar
o funcionamento do processo, ou mesmo refletir o resultado do mesmo.

Por fim, é possivel concluir que, apesar do Mundo ser cada vez mais tecnoldgico,
o trabalho Humano néo pode ser totalmente substituido por maquinas, confirmando todos
os fatores explicitos no ponto 3.6.4 — O papel das Pessoas no contexto da Industria 4.0 da
revisdo bibliografica. Através do estagio ficou percetivel que por vezes as tecnologias
apresentam falhas, que s6 serdo visiveis no futuro, resultando em diversas contrariedades
para as empresas, e para 0S processos, como por exemplo: monitorizar dados errados a
respeito do processo e colocar em causa o bom funcionamento do processo. Para isto o
trabalho Humano nunca podera ser totalmente substituido por méaquinas, visto que, é
importante acompanhar o funcionamento e realizar a manutencéo das mesmas a fim das

mesmas atingirem o objetivo desejado.

5.2. LimitagOes do Projeto

Sdo identificadas como principais limitagdes as seguintes:
Limitacdo temporal da dissertagdo e do objetivo do estagio: O espaco temporal
mostrou-se como limitacdo, pois a realizagdo da dissertagdo ndo se estende ao tempo

necessario para implementar a nova descri¢do de processos, visto que esta tarefa so sera
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concluida no inicio de 2022, impossibilitando a exposicao de todos os passos dados até a
concluséo do objetivo, bem como a exposicdo de tarefas futuras. Acresce ainda o facto
de que, devido ao tipo de tarefas realizadas, torna impossivel a exposicédo de melhorias
observadas, dado que, ao nivel de processos, 0s resultados ndo sdo prontamente visiveis.
Confidencialidade do estudo: Devido ao facto da existéncia de uma enorme
competitividade, o grupo Bosch tem um conjunto assertivo de medidas e regras
implementadas, levando a que a partilha de informacdo seja estritamente controlada e
filtrada. Isto resultou numa complexidade acrescida ao longo do estudo, visto que existia
sempre a constante incerteza do que poderia ou ndo ser exposto ao longo da dissertacéo.
Cultura da empresa: Advindo do método de trabalho da Bosch, por departamentos
funcionais (cada departamento € responsavel pela sua funcdo), resulta num trabalho
preferencialmente individual de cada colaborador, onde cada um € responsavel por
superar as suas tarefas, o que resulta, ocasionalmente, numa dificuldade aumentada,
complexificando a cooperacdo de todos os elementos da organizacdo, visto que, por
vezes, as tarefas aparecem concluidas, mas com a falta de passagem de alguma
informacdo ou mesmo de algum Know-how, ndo é explicitado como as tarefas foram
realizadas, podendo criar algumas adversidades para outros colaboradores.

Propostas de trabalhos divergentes da Gestdo de Processos: No decorrer do estagio
surgiram tarefas diferentes do tema da dissertacdo, como foi 0 caso Industrialization
Maturity Assessment (IMA). Esta tarefa era realizada através de um conjunto de
Checklists preenchidos em Excel o que permitia os Gestores de Projeto saber o estado do
seu projeto, no entanto, esta ferramenta passou de Exel para uma ferramenta online, o
WebIMA, onde para isto foi necessario a realizacdo de um conjunto de tarefas. Também
a preparacdo para auditorias, que careceu da realiza¢do de um conjunto de tarefas, foram
trabalhos que, apesar de atrasarem algumas tarefas relacionadas com o objetivo da
dissertacdo, me propus a realizar, visto enriquecerem o estagio, e ainda, se tornarem
importantes para 0 meu desenvolvimento profissional, assim como para obter um maior
conhecimento sobre a empresa e sobre outras areas além dos processos.

Atual Situagdo de Pandemia: A situacdo pandémica COVID-19 anulou a possibilidade
de observar na pratica como a fabrica funciona, produz e como os colaboradores
cooperam entre si de um modo presencial, sendo que, o estadgio foi realizado
maioritariamente através de teletrabalho, o que inibiu a obtencdo de um maior
conhecimento organizacional e do tema da disserta¢do. O teletrabalho dificultou também

a passagem de pequenos detalhes a respeito do tema, pois de um modo presencial seria
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possivel o contacto 8 horas por dia com os colaboradores, o que levaria a obter mais
informagdes, visto que, apesar de existir diversas reunides diarias, a maioria das tarefas
eram realizadas em casa. Outro aspeto negativo esteve relacionado com algumas reunides,
pois, como estas eram realizadas via online tornou-se complicado reunir com algumas
das pessoas pretendidas, no qual, em regime de trabalho presencial, bastava uma
deslocacdo ao local de trabalho dos mesmos. Apesar destas limitagdes a enorme
organizacdo da empresa, bem como o elevado nivel de profissionalismo de todos 0s seus
colaboradores, levou a que a mesma continuasse a desempenhar de um modo exemplar
todas as suas funcdes, ndo se notando qualquer tipo de quebra organizacional ou falta de

realizacdo de tarefas, seguindo como um exemplo na industria automavel.

5.3. Propostas de Trabalhos Futuros

Este Projeto permitiu demonstrar os passos seguidos pela empresa Bosch para
substituir a descri¢do de processos. Com base no trabalho desenvolvido e no conhecimento
adquirido, surge a possibilidade para o desenvolvimento e analise de futuros projetos ou
implementacdo de algumas melhorias, que visam a progressado e sustentabilidade do préprio
Projeto.

Surge como trabalho futuro a necessidade de implementar um sistema de Gestao
Documental para o Sistema de Gestdo da Qualidade, onde a empresa carece de uma
necessidade de organizar a sua gestdo documental, pois ndo existe um critério para a
mesma, levando a que os documentos figuem guardados em diversos locais diferentes,
resultando em algumas perdas de documentos. Como sugestao surgiu a ideia de criar na
pagina Inside-Share pastas somente para guardar documentos e registos histéricos dos
mesmos, disponibilizando aos donos de processo um local para guardar todos os
documentos a respeito do proprio processo, isto é, todos 0os documentos de processo s
poderéo ser guardados naquele local, aquando necessitarem de ter acesso ao documento
saberem prontamente onde 0 mesmo est4, para além de poderem observar o histérico do
documento, sendo um processo facilitador para quando for necessario anexar tudo a nova
descricdo de processos. Para o referido registo historico, seréa criado um ficheiro de Excel
para cada processo com o propoésito do dono de processo inserir qual o documento que
estd guardado na pagina, bem como o registo de todas as alteracdes realizadas em cada
documento.

Surge também como trabalho futuro a implementacéo daquela que sera que a nova

descricdo de processos, onde ira ocorrer a transi¢cdo de todas as informagdes, documentos
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e ferramentas a respeito de cada processo para 0 BBM Process Compass. Apos todas as
alteracbes e atualizagcBes descritas ao longo da presente dissertacdo sera possivel
transcrever para 0 BBM todos os detalhes, atualizados, de cada processo, onde sera criado
0 mapa de processos da empresa. Dentro do mapa irdo existir ligacdes, que irdo
redirecionar para cada processo, abrindo a pagina com tudo descrito a respeito do mesmo.

Por fim, existird um trabalho futuro, que ocorrera progressiva e sucessivamente.
Esse trabalho continuo serd a respeito da manutencdo da nova descricdo e de toda a
informacdo a respeito dos processos, tendo em vista precaver a desatualizacdo dos
processos e de tudo o que esta descrito no mesmo, tal como a perda de informacdes ou
documentos relevantes. Aqui serdo realizadas constantes reunides e tarefas a fim de
manter tudo o que esta relacionado com o processo atualizado e organizado, com a
finalidade de proporcionar a quem aceder ao processo, um modo facil e correto de

perceber tudo o que estard no processo.
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Anexo 2: Abordagem CIP no BPS

1. System CIP

and Point CIP
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Anexo 3: Iniciativas governamentais voltadas para a Industria 4.0

Em 2011, para garantir que os Estados Unidos da América (EUA) estivessem bem preparados para a proxima geragdo da revolucdo
da manufatura, o presidente dos EUA, Barack Obama, deu inicio a uma série de ag@es, discussdes e recomendagdes a nivel nacional,
intitulada (Advanced Manufacturing Partnership (AMP)) (PCAST, 2014). O AMP foi uma iniciativa realizada para incentivar mais
empresas dos EUA a investir continuadamente em tecnologia avangada, onde em 2017, o mercado global de controladores 16gicos
programaveis estimado foi de 8,491 biliGes de ddlares e deve atingir os 10,595 bilides de dblares até 2023, registando uma taxa de
crescimento anual de 3,7% durante 2018-2023 (periodo da previsao) (Maisiri et al., 2019).

Em 2012, um plano de acdo denominado de ‘Estratégia de alta tecnologia 2020’ foi aprovado pelo governo alemio, onde, este
projeto concede bilides de euros por cada ano para desenvolver as tecnologias mais recentes na indUstria de manufatura (Liao et al.,
2017). Em 2018, a Volkswagen introduziu um novo hibrido progressivo de 48V, o turbocompressor VTG e o processo de combustao
Miller e os sistemas diesel hibridos moderados para seus novos veiculos (Tay et al., 2018).

Em 2013, o governo francés langou ‘La Nouvelle France Industrielle’. Este programa priorizou 34 formas setoriais na politica
industrial de Franga (Conseil national de I’industrie 2013). A startup francesa 2B1st Consulting introduziu na Hannover Messe uma
ferramenta digital colaborativa projetada para ajudar as empresas a implementar solugées da Industria 4.0. (Tay et al., 2018)

Em 2013, um plano de acdo de longo prazo para a industria de manufatura do Reino Unido, chamado de ‘Futuro da Fabrica¢@o’ foi
implementado. Este programa reorientou e reequilibrou as politicas para apoiar a resiliéncia da manufatura do Reino Unido até 2050
(Foresight, 2013). Em 2018, a Rolls-Royce fez parceria com o Instituto Alan Turing para explorar como a Inteligéncia Artificial e
andlises podem ser aplicadas em escala para as cadeias de valor e para os regimes de manutengdo (Tay et al., 2018).

Através das ‘Fabricas do Futuro (FoF)’ em 2014, a Comissdo Europeia adotou uma nova Parceria Pablico-Privada (PPP) contratual,
onde serd possivel fornecer aproximadamente um total de 80 bilides de euros de financiamento, para 7 anos consecutivos, no periodo
de 2014 a 2020, para o programa Horizon 2020 (European Factories of the Future Research Association, 2016). Em 2018, a
Comisséo Europeia anunciou uma nova série de medidas para colocar a inteligéncia artificial ao servi¢o dos cidaddos e aumentar a
competitividade da Europa no terreno, com um orgamento de 20 mil milhdes de euros até ao final de 2020 (Berger, 2016).

A ‘Innovation in Manufacturing 3.0°, ¢ um plano langado pelos sul-coreanos em 2014, que enfatizou quatro formas e tarefas para a
melhoria da fabricacdo coreana (Motie, 2014). Como resultado, a Hyundai desenvolveu um novo carro autbnomo, o sedd Hyundai
Genesis, que é capaz de rastrear objetos em movimento, evitando acidentes, conduzindo em estradas estreitas e reconhecendo
semaforos e placas de limite de velocidade (Maisiri et al., 2019).

Em 2015, o governo da China langou duas a¢des em simultaneo, ou seja, as estratégias ‘Internet Plus’ e ‘Made in China 2025°. Os
dez aspetos principais no setor da manufatura sdo priorizados para impulsionar a industrializagdo da China (Conselho de Estado da
China, 2015). Em 2018, o governo chinés anunciou a eliminagdo de regras que exigiam aos fabricantes de automéveis, como a
General Motors, que colaborassem com uma empresa local para abrir fabricas na China, o que levou a China a prever que a mudanca
incentivara as empresas estrangeiras a injetar tecnologia mais avancada na China para atender a procura por transporte elétrico
(Berger, 2016).

Em 2016, o governo de Singapura langou seu Plano RIE 2020 (Pesquisa, Inovagdo e Empreendimento) com um orgamento de 19
bilides de dolares (National Research Foundation, 2016). O dominio avancado de manufatura e engenharia identificou as oito
principais indUstrias verticais para o Plano (National Research Foundation, 2016). Em 2018, as empresas de Singapura estdo a
desenvolver maquinas que podem ajudar a fazer pequenos ajustes para automatizar totalmente qualquer tipo de ferramenta (Tay et
al., 2018).

Na Malasia, o governo agiu de um modo assertivo, empreendendo varios esforcos para ajudar os participantes da inddstria a adotar
a Industria 4.0 por meio da implementacdo de automacdo e manufatura inteligente. No orgamento de 2017, o governo destacou
varios novos pacotes de incentivos para acelerar o crescimento e a adogdo da manufatura e da industria 4.0 na Malasia. Por exemplo,
a Supermax Corporation Bhd. era uma industria de fabricagdo de luvas que, sob a automagcao e a Industria 4.0 na fabricagdo, seria
apoiada pelo governo por meio de programas de incentivo para estimular o crescimento da industria. O ex-primeiro-ministro da
Malésia, Datuk Seri Najib Razak, deu inicio ao plano do governo para implementar a TVET nas indUstrias. Isso visa auxiliar o
desenvolvimento da Industria 4.0 no futuro, aumentando as capacidades da forca de trabalho. Sob este programa, o governo alocou
RM50 milhdes para melhorar o calibre e a competitividade da forca de trabalho para ajudar no desenvolvimento econémico da
nacdo. Esse orcamento é alocado a partir de 30% dos fundos do Fundo de Desenvolvimento de Recursos Humanos (HRDF)
especificamente para fins de TVET (Maisiri et al., 2019).
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Anexo 4: Mapa de Processos Bosch- Software ARIS
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Anexo 5: Exemplo de uma pagina de processos

Landing Page:

Level 2 Processes:

INNOVATION @

We shape the technological change. @® CUSTOMER DELIGHT
+ 11: BSC Predicting

Wi light Homer.
* 12: Q4.0 Roadmap/Predict AALR Rules \ . ‘ém ?n::r:;lc:::hm,a::m
+ 13: SW Compt. in Analysis * CU2: Claims times response
I4: AALR *+ CU3: 8D Quality
* 15: Atomius

+ CU4: Reflashing@Customer

\ @ COOPERATION

We work together trustiully.
Sfiff,fiﬂfm ® + CO1: Lean In QMM
Tt \ e
+ R2: IDCs Management (terminated)

+ R3: Quality Awareness + CO4: Centralize Lab. Tests Systems

@ CONSISTENCY
We consistently opt for quality.
+ CS1: Modeling Quality Control strategies
«+ CS2: Problem Sohving
+ CS3: Smart QZ Testing
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Anexo 6: Separadores de uma pagina com a descri¢ao do processo

Pages /... | CM 301 - Enable Best Quality o 8 Y Save for later @ Watch &2 Share

CMPI-301.01 Develop and Maintain CM QM-System

@ E|lw!|l 0|l s

Process Process Target Customes Process Flow Process Opportunities
Overview Expectations Indicators & Rigs
. — Q
(a) B/\;v & ' <\® EINFACH
8)(C —) VERSTANDLICH.
®C — g o KLAR.
Terms & Process Scope of Reguiations & History & Release
Abbegviations Deviation Application Attachments Changes Signatures
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Anexo 7: Page Tree

w BrgP QMS Landscape

v CM 301 . — Processos de nivel 1

= CMPI-301.01
= CMPI-301.02

. CMPI-301.04 I ——» Processos de nivel 2

= CMPI-301.06
= CMPI-301.08
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Anexo 8: Antes e depois da pagina BGN

Antes: Depois
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