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RESumo

Avaliacdo do impacto financeiro de projetos de melhoria continua

O presente projeto de dissertacao foi desenvolvido no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestao Industrial, na Bosch Car Multimedia Braga, no departamento Bosch Production System (BPS).
Este aborda a importancia dos projetos de melhoria continua e a necessidade da realizacao de uma
avaliacado do impacto financeiro. Esta necessidade surge pelo facto de ser indispensavel priorizar projetos
com base nos ganhos, perceber se a relacdo custo/beneficio &€ compensatoria e justificar & organizacéo
central o investimento e os recursos alocados.

Assim, é proposta uma metodologia para a realizacao da avaliacdo do impacto financeiro com a definicédo
do que deve ser feito, como deve ser feito e por quem deve ser feito. Como parte desta metodologia foi
desenvolvida uma ferramenta de calculo de ganhos para a realizacdo da avaliacéo financeira de forma
direta e mais precisa. E ainda criado um documento explicativo e orientador da metodologia assim como
¢é enquadrada no BPS systern approach.

Para o desenvolvimento do projeto a metodologia de investigacao utilizada foi a acdo investigacao.
Inicialmente foi realizado um enquadramento teérico com revisdo de conceitos fundamentais sobre Lean,
as suas ferramentas e os sistemas de custeio. De seguida, a situacdo atual foi estudada para que fosse
possivel compreender as dificuldades sentidas e identificar o que pode estar a contribuir para o problema
central, ou seja, o reduzido numero de projetos com avaliacdo do impacto financeiro. Para tal foi
elaborada uma arvore de problemas para chegar as causas raiz. Como forma de resolver o problema,
desenvolveu-se um plano de acao onde se propde solucdes para cada causa encontrada. Por ultimo,
sao apresentados os resultados obtidos com o desenvolvimento do trabalho e é sugerido qual deve ser
o trabalho futuro de modo a dar continuidade ao projeto e alcancar os objetivos pretendidos.

Em jeito de concluséo, este projeto salienta a importancia da melhoria continua e a razéo pela qual o
seu impacto deve ser reconhecido e contabilizado. Para o sucesso de qualquer que seja a metodologia,
¢ fundamental o envolvimento de todos assim como o papel da gestao perante a adocdo da mudanca e

implementacao de algo novo.

PALAVRAS-CHAVE

Lean, Desperdicios, Impacto Financeiro, Indicadores Chave de Desempenho, Projetos CIP



ABSTRACT

Financial impact assessment of continuous improvement projects

The present dissertation project was developed in the scope of the Integrated Master in Industrial
Engineering and Management, at Bosch Car Multimedia Braga, in the Bosch Production System
department (BPS).

It addresses the importance of continuous improvement projects and the need to do a financial impact
assessment. This need arises because it is indispensable to prioritise projects based on the gains, to
understand if the cost/benefit relation is rewarding and to justify to the central organisation the investment
and the resources allocated.

Thus, a methodology is proposed for carrying out the financial impact assessment with the definition of
what should be done, how it should be done and by whom it should be done. As part of this methodology,
a tool was developed to calculate the gains to do the financial evaluation directly and more accurately.
An explanatory and guiding document is also created for the methodology, and it is framed in the BPS
system approach.

For the development of the project, the research methodology used was action research. Firstly, a
theoretical framework was carried out with a review of fundamental concepts about Lean, its tools and
costing systems. Next, the current situation was studied so that it was possible to understand the
difficulties experienced and identify what might be contributing to the central problem, i.e. the reduced
number of projects with financial impact assessment. To this end, a problem tree was drawn up to arrive
at the root causes.

As a way of solving the problem, a project plan was developed where solutions are proposed for each
cause found. Finally, the results obtained with the development of the work are presented and it is
suggested what the future work should be to continue the project and achieve the intended objectives.
In conclusion, this project highlights the importance of continuous improvement and why its impact
should be recognised and accounted for. For the success of any methodology, the involvement of
everyone is fundamental, as well as the role of management in the adoption of change and the

implementation of something new.

KEYWORDS

Lean, Waste, Financial Impact, Key Performance Indicators, CIP Projects
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1. INTRODUCAO

1.1  Enquadramento

Num mercado em constante evolucdo e crescimento, as empresas para conseguirem ter lugar e
diferenciar-se da concorréncia, precisam de agir (Yilmaz et al., 2022). Existe por parte dos clientes um
aumento do nivel de exigéncia, sendo de maxima importancia a adocao de meios de trabalho flexiveis,
capazes de acompanhar ao momento as mudancas e que permitam desenvolver solucdes rapidas e
sustentaveis (Chauhan & Chauhan, 2019).

A melhoria continua, melhor dizendo, a busca pela perfeicao surge como fator preponderante para o
sucesso e diferenciacdo numa organizacdo. No entanto, para um efeito positivo desta estratégia, que
proporciona melhoria tanto a nivel produtivo como financeiro, é essencial uma envolvéncia global (Scott
et al., 2009).

Aliada a melhoria continua, a pratica da filosofia Lean tem igualmente um papel de relevo dado o seu
foco ser no cliente. Assim, tudo aquilo que de forma alguma nao acrescenta valor no seu ponto de vista,
deve ser eliminado, ou seja, tudo o que é tido como desperdicio deve ser removido. Subentendida esta
a distinta frase ‘doing more with less’, ou seja, fazer mais com menos (Boyle et al., 2011).

Desta reducao de utilizacao de recursos, materiais, pessoas e energia esta associada uma reducao de
custos. Os custos reduzidos que advém da eliminacdo dos desperdicios carecem de ser conhecidos.
Estes terdo um impacto financeiro na organizacdo uma vez que representam as despesas que a
organizacdo deixa de ter ou que evita ter. E um ganho que se pode traduzir em dinheiro direto ou num
melhor reaproveitamento de recursos (Kumar & Harms, 2004).

Segundo os sistemas de custeio atuais, em que o0 mercado é quem define o preco de venda, os custos
nao sao mais a cargo do cliente o que implica que apenas reduzindo os custos é que se torna possivel
ter e aumentar a margem de lucro (Kumiega & Vliet, 2008).

O presente projeto realizado na Bosch Car Multimedia S. A. procura o desenvolvimento de uma
metodologia para a avaliacdo do impacto financeiro dos projetos de melhoria continua (projetos CIP)
como forma de aumentar o numero de projetos com avaliacao. Atualmente este nimero fica aquém do
desejado pois a importancia e mais valias que advém dos projetos de melhoria continua sao desde ja
reconhecidos, no entanto, no que diz respeito a sua avaliacao, na sua grande parte, 0 processo nao é

feito ou entao é de uma forma pouco clara e incompreendida.



Assim, descrita a importancia da eliminacao de custos e do conhecimento do seu respetivo valor, espera-
se conseguir aliar aos projetos de melhoria continua que contribuem diretamente para a eliminacédo dos

desperdicios, o valor dos custos que estes estao a colmatar.

1.2  Objetivos

Com o presente projeto de dissertacao pretende-se aumentar o numero de projetos CIP com avaliacao
do impacto financeiro e nos que ja tém avaliacao, facilitar a realizacdo da tarefa e aumentar a sua
precisao.

Tendo como base os principios Lean e as suas ferramentas, espera-se assegurar a resolucdo do
problema que de momento é algo que afeta a organizacao a diferentes niveis. Assim, a realizacdo desta
dissertacao baseia-se em:

- Desenvolver uma metodologia para a avaliacao do impacto financeiro dos projetos CIP;

- Criar um documento explicativo e orientador da metodologia;

- Enquadrar a metodologia no BPS systern approach,

1.3  Metodologia de investigacao

Apds a clara definicdo do objetivo de investigacdo, € momento de selecionar o melhor caminho
metodoldgico de investigacao a seguir para permitir alcanca-lo. Assim, é imprescindivel que antes haja
um correto planeamento do projeto a desenvolver. Como tal, a estratégia escolhida é investigacdo acdo
(1A).

Esta metodologia traduz-se em ‘/earning by doing’, isto é, aprender fazendo. E um processo ciclico e
emergente constituido por 5 etapas: diagnostico, planeamento das acdes, implementacao das mesmas,
avaliacao e aprendizagem. A sua iteratividade permite a realizacdo de tantos ciclos possiveis quantos os
necessarios para o alcance de acdes capazes de solucionar os problemas identificados no ambiente

organizacional (Saunders et al., 2015).

Numa fase inicial, diagnéstico, houve a recolha da informacao necessaria para o conhecimento da
situacao atual da empresa e identificacdo das causas que estavam a originar o reduzido numero de
projetos com avaliacdo do impacto financeiro. Foram realizados inquéritos as partes envolvidas nos
projetos de melhoria continua, participacéo em atividades no chao de fabrica e foi feita uma arvore de
problemas para chegar a causa raiz do problema.

De seguida, planeamento, foi necessario perceber e definir quais as acdes de melhoria a adotar. Um

quadro de medidas foi elaborado de forma a garantir que todos os problemas identificados tinham uma



solucédo de forma a dar resposta as necessidades encontradas na fase de diagnostico e a cumprir os

objetivos do projeto.

Na etapa seguinte, implementacdo, as acdes anteriormente definidas foram aplicadas com propésito de
resolver 0s problemas inicialmente apontados.

Terminada, é realizada uma avalia¢do do impacto das medidas tomadas no problema inicial, nimero de
projetos CIP com avaliacdo aquém do esperado. Ha uma verificacdo se as acdes aplicadas tiveram o
efeito esperado e é feita uma analise comparativa entre a situacao atual e a proposta.

Por fim, na aprendizagem, séo retiradas as conclusdes e é feita uma analise critica destas. Apesar de
este ser um processo ciclico prevé-se que, por restricbes temporais, nao seja possivel a sua repeticao,

no entanto, espera-se deixar as bases e a motivacdo necessaria para dar continuidade ao processo.

1.4  Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao desenvolvida segundo a metodologia anteriormente referida, esta dividida em 7
capitulos.

O primeiro capitulo, de carater introdutorio, é constituido por um com enquadramento, definicao de
objetivos, selecdo da metodologia de investigacao e estruturacdo do projeto de dissertacao.

No segundo capitulo, serdo abordados conteudos literarios que sustentardo o projeto e as escolhas feitas
como é exemplo a filosofia Lean, as ferramentas Lean e os sistemas de custeio. A revisao bibliografica
sera o ponto de partida para o alcance dos objetivos com a pesquisa exaustiva sobre o tema.

No terceiro capitulo sera feita uma contextualizacdo empresarial dando a conhecer a evolucdo da
organizacao, a presenca no mercado, os produtos, os clientes e o sistema produtivo.

No quarto capitulo consta uma descricdo da situacdo atual e uma analise critica aos problemas
identificados que, de seguida no capitulo 5, serdo tratados com o desenvolvimento de propostas de
melhoria para os colmatar ou eliminar.

No capitulo 6 havera uma discussao e analise dos resultados alcancados. Aqui uma comparacao entre
a situacao atual e a situacado esperada sera feita.

Por ultimo, no capitulo 7 serdo apresentadas as conclusdes obtidas com o desenvolvimento deste projeto

assim como € proposto o trabalho futuro.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1 Lean Production

2.1.1 Toyota Production System: a origem do Lean

Em 1937, no Japao, nasceu uma das mais reconhecidas empresas do ramo automovel, a Toyota Motor
Company, TMC. Porém, pouco depois, em 1939, com o decorrer da Segunda Guerra Mundial e um
desenlace num pais completamente destruido, a industria foi abalada pela escassez de recursos como
matérias-primas, mao de obra e outros integrantes, originando um ambiente de grande instabilidade e
dificuldades financeiras. Dado o panorama desfavoravel e todas as restricdes que impediam a TMC de
acompanhar e superar a concorréncia, foi preciso procurar uma solucdo que permitisse adaptar as
necessidades do mercado e garantir a sobrevivéncia. Foi desta forma que Eiji Toyoda e Taiichi Ohno
perceberam que o seu método de producao tinha que sofrer alteracoes e a solucao passava por substituir
a producao em massa adotada por uma producao Lean (Womack et al., 1990).

Adicionalmente o TPS, Toyota Production Systermn, foi desenvolvido como o modelo revolucionador,
diferenciador e empreendedor que apontava para um sistema de producao variado com poucos recursos,
mas que mantinha o nivel de qualidade e servico, proporcionando a satisfacao do cliente. Os conceitos
de melhoria continua, envolvimento dos colaboradores, praticas de prevencao do erro, desenvolvimento
do sistema 4anban e sistema pu//foram introduzidos, proporcionando a reuniao das condicdes perfeitas
para impulsionar a revolucao do mercado competitivo (Dilanthi, 2015).

Como forma de dar a conhecer e divulgar o TPS, foi publicado, em 1990, o livro “ 7he Machine That
Changed the World'. Este contrasta dois sistemas produtivos em tudo opostos, o americano, com

producdo em massa, e o japonés, o Toyota, com a producao Lean (Womack et al., 1990).

2.1.2 Conceito Lean

Mas afinal o que significa ‘Leari? Lean é algo magro que traduz a ideia de “ Do more with less’, isto &,
fazer mais com menos (Vieira et al., 2005). E a necessidade de excluir tudo aquilo que ndo acrescenta
valor através da eliminacéo dos desperdicios (Bell, 2006). E produzir apenas a quantidade certa, com os
recursos certos, no momento certo. E melhorar continuamente os processos produtivos de modo a
aumentar o valor daquilo que sera entregue ao cliente, garantindo a sua satisfacao, seja o consumidor

interno ou externo (Koenigsaecker, 2012).



Segundo Ohno, Lean é uma analise temporal que se inicia quando o cliente faz o seu pedido e que
termina no momento em que se recebe o seu pagamento. O proposito da analise que ¢é feita é reduzir
este periodo de tempo através da eliminacao de perdas, isto €, tudo aquilo que nao acrescenta valor.
Importa salientar que Lean é aplicavel nas diversas areas; requerendo apenas 0 envolvimento e a
dedicacao dos profissionais e da gestdo de topo, para que de uma forma colaborativa o caminho da
melhoria continua seja percorrido, no sentido da reducao de custos e a eliminacdo do desperdicio (J. K.
Liker & Meier, 2005).

Uma cultura cria-se ao longo do tempo e a transformacao Lean caminha para a construcdo de uma
cultura de aprendizagem que resolve os problemas dos clientes nao s6é momentaneamente, mas a longo

prazo (Koenigsaecker, 2012).

2.1.3 Casa TPS

A ‘Casa do TPS’, Figura 1, é uma representacao do Toyota Production System que surge com o intuito
de permitir, de uma forma sintetizada, que outras organizacdes tenham uma melhor compreensdo das

praticas, valores e principios basicos da Toyota; e que apoiam a filosofia Learn (J. Liker & Morgan, 2006).

~— Telhado
T Quality l Cost l Lead Time T Safety T Morale
-_
T People and Teamwork JIDOKA
Just-in-time Autonomation
“right part, Continuous improvement “Stop to fix —Pilares
right amount, problems”
right time”
Waste Reduction
Heijunka
Base
Stable and Standardized Processes

Figura 1 - Casa TPS

Uma casa so é forte quando todos os seus componentes também o sao, incluindo a base, pilares e
telhado. Todos os elementos sdo essenciais para a criacao de um todo, que convergem num proposito
comum.

Os pilares da casa sao fundamentais para o seu suporte e no presente exemplo sdo representados pelos

conceitos Just in Time (JIT) e Aufonomation (Jidoka). JIT transparece a ideia de recursos certos, no



momento certo e na quantidade certa. Este pilar trabalha para que todas as atividades incorporadas no
sistema produtivo estejam sintonizadas e formem um fluxo continuo de forma a garantir um sistema agil
e flexivel capaz de responder as mudancas frequentes das necessidades do cliente.

Quanto ao pilar, Jidoka, este espelha a qualidade na fonte, detetando os problemas e eliminando
produtos defeituosos. E a libertacdo do homem da maquina com a utilizacao de dispositivos de prevencao
do erro. As técnicas que advém com base neste conceito possibilitam a detecdo sem a intervencéo
humana.

Como em todas as casas, existe uma base que garante a sustentabilidade da estrutura e firmeza dos
seus pilares. Esta base é representada pelas ferramentas Lean como é exemplo o nivelamento da
producao (Hejjunka) e a definicdo de processos normalizados e estaveis.

Por ultimo, o telhado, & o componente que traduz os objetivos, aquilo que se anseia alcancar definido
como o0 aumento da qualidade, reducéo de custos, diminuicao de /ead time, seguranca e moral.

Apesar de nao ser um componente estrutural, o interior da casa tem também um papel preponderante,
uma vez que é o que a vai dar vida a casa e manté-la funcional. Exprime-se pelas formas de alcancar a
melhoria continua dentro de uma organizacao através da valorizacdo das pessoas e eliminacao dos

desperdicios.

2.1.4  Principios Lean

Lean Thinking € um pensamento que surge voltado para a procura e maximizacdo do valor numa
organizacao, paralelamente com a reducdo de custos e desperdicios (Vieira et al., 2005).

O conjunto de principios e conceitos que constituem as cinco fases do presente pensamento, Figura 2,
retratam o Toyota Proauction System, e refletem uma abordagem sistematica (Womack & Jones, 2003).
Sendo eles:

Definir Valor: Definido com foco no cliente, expectativas e necessidades. Tudo aquilo que ele esta disposto
a pagar.

Mapear a Cadeia de Valor: Identificacdo do conjunto de acdes e processos necessarios, desde a matéria-
prima até ao cliente final, para a obtencédo do produto ou servico. Proporciona uma visao clara do
processo com a identificacdo de oportunidades de melhoria e eliminacdo de possiveis desperdicios. A
cadeia de valor é a forma através da qual sera possivel a entrega de valor ao cliente.

Fluxo da Cadeia de Valor: Existéncia de um fluxo continuo, sem interrupcdes ou atrasos, entre todas as

fases de producao. Organizacdo da cadeia tornando o fluxo o mais fluido possivel.



Producéo Pull: Producao apenas do pedido do cliente, com controlo da cadeia de valor e utilizacdo dos
recursos na quantidade precisa. Lancamento de uma ordem de producao meramente aquando da
finalizacdo da fase procedente na cadeia de valor. Interacdo permanente com o cliente, dando
importancia e ouvindo o que este diz.

Busca da Perfeicéo: Procura constante da perfeicdo na cadeia de valor. Procura insaciavel pela melhoria,
por fazer melhor, por progredir com novos fargetse desafios. Promover, priorizar e monitorizar a melhoria

continua. Aceitar a melhoria como algo continuo e mutavel.

1. Valor 2. Cadeia
de valor
5. Busca pela 3. Fluxo
perfeicao Continuo
4. Producgao

Pull
Figura 2 - Principios Lean

2.1.5 Valor

Valor ¢ definido pelo cliente e desta forma, é aquilo que este esta disposto a pagar (Ohno, 1988). Valor
¢ tudo aquilo que de uma forma direta ou indireta & imprescindivel para cumprir as especificacdes
exigidas pelo cliente. Como tal, para alcancar este valor e satisfazer as necessidades do consumidor, é
preciso eliminar tudo o que nao é substancial no sistema produtivo e concentrar numa utilizacao correta,
racional e planeada dos recursos e do tempo. Valor é tudo aquilo que se quer mostrar ao cliente (Vieira

et al., 2005).

No entanto, também é considerado como criacdo de valor no caso de haver um acréscimo de
caracteristicas, recursos ou servicos especificos, e que estes sejam visiveis e reconhecidos pelo cliente
como uma mais-valia, indo de encontro as suas necessidades, especificacdes e até favorecer e auxiliar

(Carreira, 2004).



2.1.6  Desperdicio

Desperdicio é algo que deve ser eliminado ou reduzido, sempre que possivel, uma vez que nao
acrescenta valor ao produto do ponto de vista do cliente e que desta forma, este nao esta disposto a
pagar o excedente (Bell, 2006). Representa qualquer atividade em que ndo ha o interesse em mostrar
ao cliente e que tende para ser escondida. Quando tal acontece, provavelmente é desperdicio (Vieira et
al., 2005).

Para a construcédo de um sistema produtivo mais eficiente e produtivo, o ponto de partida é a eliminacao
dos desperdicios existentes ao longo da cadeia de valor. A eliminacdo dos desperdicios € uma das
caracteristicas centrais do pensamento Lean e uma enorme fonte de melhoria para as organizacoes
(Bell, 2006). E uma forma de reduzir os custos sem comprometer a qualidade e servico prestado ao
cliente (Koenigsaecker, 2012). As ferramentas Lean devem entrar neste processo como um auxilio na
sua concretizacao.

Segundo (Ohno, 1988), os desperdicios existentes podem ser classificados em sete categorias, sendo
elas:

Producédo em excesso (Figura 3): Tudo aquilo que é produzido antecipadamente ou em quantidades
superiores aquelas que sao necessarias ou exigidas pelo cliente. E o desperdicio que ocorre com mais
frequéncia. Cada operacdo deve apenas produzir aquilo que a operacdo seguinte precisa. Tal como
Drucker defende "..Ndo ha nada mais inutil do que fazer de forma eficiente algo que nunca deveria ter

sido feito "

Figura 3 - Producdo em excesso (Group, 2019)

Inventario (Figura 4): Acumulacdo de matéria-prima, produtos em processamento ou acabados, que
origina longos /ead time, obsoleto, atrasos, custos de transporte e de armazenagem. Uma das causas

principais é a auséncia de um planeamento ou entéo o resultado de um processo erroneo.



Figura 4 - Inventario (Group, 2019)

Transportes (Figura 5): Inclui qualquer tipo de movimentacdo de pessoas, produto, ferramentas ou
equipamentos. Sdo diversas as causas que originam este desperdicio como /gyouts inadequados, uma
incorreta disposicao e distribuicdo do material e ferramentas, e a falta de métodos de trabalho

apropriados.

Figura 5 - Transportes (Group, 2019)

Processamento em excesso (Figura 6): Producao de produtos com qualidade acima da que é requerida,
repeticao de operacdes devido a auséncia do cumprimento dos requisitos da qualidade, uma incorreta
utilizacado de ferramentas ou realizacdo de tarefas desnecessarias. A falta de conhecimento e a
consequente auséncia de instrucoes de trabalho e inexisténcia de trabalho normalizado sao na maioria

das vezes as causas pela ocorréncia deste desperdicio.

Figura 6 - Processamento em excesso (Group, 2019)

Defeitos (Figura 7): Todos os produtos nao conformes, resultantes de erros ou do nao cumprimento dos

requisitos de qualidade que originam sucata, o retrabalho, reparacoes ou queixas por parte dos clientes.



Figura 7 - Defeitos (Group, 2019)

Esperas (Figura 8): A ocorréncia de uma avaria, auséncia de material, recursos ou informacéo leva
seguidamente a momentos de espera dos colaboradores para a realizacdo da tarefa afeta. Um incorreto

planeamento, problemas de qualidade ou auséncia de manutencao preventiva podem ser a origem.

Figura 8 — Esperas (Group, 2019)

Deslocacgdes (Figura 9): Quaisquer movimentacdes ndo necessarias e que de tal forma sao consideradas
como atividades que ndo acrescentam valor. Exemplos séo a arrumacao de algum objeto ou utilizacao

do empilhador para conseguir chegar a determinado objeto que nédo esta acessivel.

Figura 9 — Deslocacoes (Group, 2019)

Com o decorrer do tempo, a literatura relativa aos desperdicios foi sendo alvo de adaptacées e um oitavo

desperdicio foi adicionado, sendo ele relativo ao nao aproveitamento do potencial humano (J. K. Liker &

10



Meier, 2005). Isto inclui todo o conjunto de ideias, sugestdes criatividade que nao é tido em conta e que

de alguma forma podem originar oportunidades de crescimento e melhoria que sao desperdicadas.

Muda, Murae Muri, representadas na Figura 10, sdo 3 tipos de acdes que originam o desperdicio e que,

aliadas, permitem a identificacdo de desvios no gemba.

Mura

Figura 10 - Muda, Muri e Mura (Group, 2019)

Muda é considerado como algo que néo acrescenta valor, algo inutil, uma perda e que deve ser o primeiro
passo do processo de melhoria continua através da sua identificacao e eliminacao. Muri representa o
esforco, a sobrecarga, o trabalho extenuante e inclui tanto o esforco em colaboradores como em
maquinas. Mura traduz irregularidades, ou seja, sempre que ha a interrupcao do fluxo continuo ou

variacoes (Suzaki, 2013).

2.2 Ferramentas e Técnicas Lean

No ambito do desenvolvimento do projeto surge a necessidade de recorrer a ferramentas e técnicas
Lean. Assim considerou-se pertinente abordar as seguintes: Aaizen, Value Stream Mapping, ciclo PDCA,

ciclo SDCA e relatério A3.

2.2.1 Kaizen

A melhoria continua, também chamado Aaizen (termo japonés), Figura 11, é um conceito utilizado pelas
organizacbes. Sao pequenas e graduais mudancas alinhados com objetivos da organizacdo, que, no

futuro, se tornardo grandes melhorias e parte integrante do sistema (Imai, 2012).
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Figura 11 - Termo Kaizen (Imai, 2012)

As organizacOes ao verem-se obrigadas a destacar perante a concorréncia, procuram e tentam adotar
estratégias que lhes permitam ganhar vantagem competitiva a longo prazo. E desta forma que, para o
alcance da exceléncia surge a melhoria continua como um condutor essencial. Organizacdes que
escolhem esta estratégia tornam-se organizacbes mais ageis uma vez que desenvolvem a capacidade de
responder rapidamente a acoes inesperadas. Desvios e variacdes no dia a dia sao passiveis de ocorrer
em qualquer organizacéo, no entanto no momento de reacédo ao desvio, este difere quando ha ou nédo
uma cultura de melhoria continua. Reagir ao desvio implica trazer novamente o sistema o mais rapido
possivel ao sfandard. Ainda assim, para que resulte, os atuais sfandards devem ser constantemente
reavaliados para que, quando necessario sejam redefinidos na direcdo de um melhor caminho que, é
sempre passivel de melhorar (J. K. Liker & Convis, 2012).

Implementar e sustentar a melhoria continua numa organizacéo é um processo que vai evoluindo ao
longo do tempo, com perseveranca, consisténcia, e, que nunca acaba. O caminho da melhoria engloba
o desenvolvimento de equipas, de projetos e da motivacéo, como é ilustrado na Figura 12. E um desafio
que precisa de tempo e de um ambiente aberto & mudanca. Ha um foco tanto no processo como nos
resultados uma vez que o impacto faz-se sentir ao longo de todo o processo. Colocar no local os
elementos necessarios para permitir encontrar, reportar e resolver os problemas, que estdo na origem

das melhorias a serem implementadas (Imai, 1986).
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Kaizen Suporte
Desenvolver Motivacédo

MELHORIA

Kaizen Projeto
Desenvolver Processos

Caminho KAIZEN

Kaizen Diario
Desenvalver Equipas

Caminho Tradicional

TEMPO

Figura 12 - Caminho tradicional vS caminho Kaizen (Imai, 2012)

Sa0 10 os mandamentos orientadores do Aaizen (Imai, 2012):

- Resolucéo dos problemas de forma imediata.

- Nao pensar nos motivos de algo nao dar certo, mas sim em encontrar as formas para que dé certo.
- Nao culpar ninguém pela situacao atual, mas fazer com que ela melhore.

- Melhorias graduais continuamente.

- Ver tudo com os proprios olhos, ir ao gemba.

- A melhoria nao deve implicar um investimento significativo.

- A sabedoria nasce da dificuldade, considerar a dificuldade como um desafio a ser superado.

- Perguntar “porqué” pelo menos 5 vezes.

- Saber ouvir e permitir a troca de informacoes.

- Tentar é o primeiro passo para melhorar

2.2.2  Value Stream Mapping

“Whenever there is a product for a customer, there is a value stream. The challenge lies in seeing it.”
“When you have learned fo see value streams in individual facilifies, it's time fo see and then to optimize

entire value, from raw materials fo customer.” (Rother & Shook, 1999)

Na cadeia de valor estao incluidas todas as acées, que acrescentam e que nao acrescentam valor,

necessarias para a obtencao do produto pedido pelo cliente. O value stream mapping (VSM) ou
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mapeamento do fluxo de valor ¢ uma ferramenta, aplicavel em qualquer area, que ilustra todas estas
atividades, procurando a eliminacdo daquelas que nao acrescentam valor (Rother & Shook, 1999).

Esta ferramenta visa a identificacdo e eliminacdo do desperdicio, melhorando o fluxo de material e de
informacdo, no processo produtivo. Como complemento, ao mapear, é possivel ver as fontes de
desperdicio ao longo da cadeia de valor (Rother & Shook, 1999).

O VSM permite a visualizacdo do fluxo de valor como um todo e nado apenas processos isolados, e a
observacdo da relacdo entre fluxo de materiais e fluxo de informacéo. E uma ferramenta que faculta a
elaboracdo de um plano para intervencdes de melhoria com uma linguagem comum de comunicacao,
fornecendo uma visdo futura do que se pretende atingir. Permite a criacdo de uma imagem clara da

situacao atual através do desenho do fluxo de informacédo e materiais, Figura 13 (Rother & Shook, 1999).
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Figura 13 - Value Stream Mapping (Rother & Shook, 1999)

2.2.3 Ciclo PDCA e ciclo SDCA

O ciclo PDCA (Plan - Do - Check - Act) ¢ uma adaptacao da roda de Deming. Esta foi introduzida por
William Eduard Deming e representava a interacao entre investigacao, design, producao e vendas como
medida de garantia da satisfacao do cliente. Apds anos de evolucao, surge o que atualmente é conhecido
como ciclo PDCA (J. K. Liker & Franz, 2011).

Este é uma ferramenta de melhoria continua usada para a resolucao de problemas. E o veiculo condutor
que garante a continuidade da melhoria na direcao da criacdo de novos e melhores standards. PDCA
significa nunca estar satisfeito com o estado atual, € um ciclo que se inicia continuamente sempre em

busca de uma melhor versao das coisas (Imai, 2012). E um método cientifico de inquérito e descoberta
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que exige paciéncia e disciplina. Deve ser iniciado pela gestdo com o estabelecimento continuo de novos
objetivos desafiantes (J. K. Liker & Franz, 2011).

Um dos maiores focos de qualquer organizacdo sao os desperdicios. Para a sua reducdo, varias sao as
ferramentas que precisam de ser utilizadas, no entanto, o ciclo PDCA é uma ferramenta com um
contributo fundamental e decisivo. Tem um papel clarificador uma vez que permite distinguir o que
realmente esta a acontecer daquilo que se pensa que estar a acontecer. Auxilia as equipas na
compreensao e resolucao de situacdes complexas e que parecem nao ter solucdo (Bell, 2006).

O ciclo descrito é constituido por 4 fases (Imai, 2012; J. K. Liker & Franz, 2011):

Plan: A situacao atual é investigada e analisada para a identificacdo dos problemas existentes e possiveis
causas. As oportunidades de melhoria sao identificadas e formuladas. A situacao farget e o respetivo
plano de acdo para o seu alcance, sdo definidos. Este plano deve ser claro e conhecido por todas as
entidades envolvidas.

Do: Momento onde o plano de acao definido anteriormente é implementado. Ha recurso a ferramentas,
conceitos e praticas como auxilio. Todas as ocorréncias inesperadas sao registadas. Fase piloto onde a
mudanca proposta € testada sobre condicdes cuidadosamente controladas e ao mesmo tempo realistas.
Check: Avaliacdo das acdes realizadas. Verificacdo se a melhoria implementada estd no caminho
desejado e se os resultados obtidos vdo de encontro aquilo pré-definido como sendo o farget.

Act: Criacao de standards para os novos procedimentos nos quais os resultados alcancados foram os
pretendidos e desta forma permitirdo a prevencao da recorréncia do problema original. Caso o contrario
se tenha verificado, o projeto é abandonado e o processo ciclico é recomecado.

Uma analogia ao processo de melhoria continua € um objeto circular a subir uma rampa como € possivel
visualizar na Figura 14. A cada volta do objeto, uma calha deve segurar a sua posicdo para que nao
retroceda, ou seja, em cada momento que o ciclo termina, um novo standard deve ser definido para que
no ciclo seguinte o novo standard seja ainda melhor e ndo se volte a fase inicial do processo. Criar
standards, iniciando novos ciclos numa busca continua e insaciavel de obter sempre o melhor (Imai,

2012).
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Figura 14 - Processo de melhoria continua

No entanto, é sabido que no periodo inicial qualquer novo processo de trabalho apresenta instabilidade.

Assim, antes de se comecar o novo ciclo PDCA, deve-se primeiramente estabilizar o processo através de

um ciclo SDCA (Standardize - Do - Check - Acl). Somente apds o standard estar estabelecido, ser seguido,

e 0 processo atual estar estabilizado, sem desvios e sobe controlo, € que € momento de elevar o nivel

de stantard, ou seja, iniciar o novo ciclo PDCA, como é ilustrado na Figura 15 (Imai, 2012).

Improvement ————

A

LYV
<

1.

Time —————p
Figura 15 - PDCA e SDCA (Imai, 2012)

Sempre que ha a ocorréncia de um desvio, ha questdes que desde logo devem ser levantadas sendo:

Isto aconteceu porque nao existe um standard? Isto aconteceu porque o standard nao foi seguido? Sera

que isto aconteceu porque o standard nao é adequado? (Imai, 2012).

Em suma, estes dois ciclos sao as duas maiores responsabilidades da gestéo, contudo, o Ciclo SDCA é

responsavel por normalizar e estabilizar os processos, estando ligado a manutencéo e o ciclo PDCA é

quem faz a melhoria.
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2.2.4 Relatorio A3

O relatorio A3 é uma das varias ferramentas desenvolvidas pela Toyota Motor Company. E um documento
de uma Unica pagina, de estrutura simples, dividido em 6 partes e que tal como o nome diz, tem as
dimensdes de uma pagina A3 (Sobek & Smalley, 2008).

Ao longo de todo o processo, o responsavel pelo projeto passa pelos diferentes passos do modelo que o
conduzem na direcdo de chegar a uma solucdo para resolver o problema em questdo, de forma

estruturada.

Uma comunicacao ativa entre todas as partes envolvidas é crucial para o sucesso dos resultados e
resolucdo dos problemas (Sobek & Smalley, 2008). Cada seccao do relatdrio é desenvolvida com base
naquela que a antecede e o documento deve ser lido de acordo com a direcéao representada na Figura
16. Existem varios femplates e ndo ha uma forma correta ou légica. Este € um documento flexivel e que

pode ser adaptado. Na Figura 16 esta apenas um exemplo de formato A3.

CONTEXTO
* Descricac do contexto da situacao de forma clara
= |dentificacac do problema e razac de mudanca IMPLEMENTACAO
1 * Plana de acdes a implementar
» Atribuicao de responsabilidades,/tarefas
SITUACAD ATUAL * Linha do tempo com guem, o qué, quando, onde e como
» Definicao do problema
* Reporte do que esta a acontecer e apresentacac de dados guantitativos
» Mapeamento do processo
OBJETIVOS
* Definicio do desejade, o output pretendide
l, FOLLOW-UP
* Antecipacdo de problemas que passiveis de ocorrer
ANALISE & PROPOSTAS = Movo Standard ou modificacao de j4 existente
* Uso de ferramentas para identificacdo da causa raiz do problema. (Five
wihys, fishbone diagram, problem or process analysis tree)
* Apresentacdo de alternativas que devem ser consideradas come selugio
& resolucao do problema

Figura 16 - Relatorio A3

O ciclo PDCA e o relatorio estdo relacionados (Imai, 1986). Cada fase PDCA requer resultados para a
resolucao do problema.

Na fase Plan (1) é feita uma contextualizacao, clarificacdo da situacéo atual, definicdo dos objetivos,
analise das causas raiz e definicdo das solucdes. No Do (2), as solucdes sdo implementadas. Na fase
Check (3) é feita a avaliacdo do impacto das acdes e analise dos resultados no processo. Por fim, no Act

(4), sdo criados os standards e ha transferéncia de praticas, Figura 17.
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CONTEXTO
* Descricac do contexto da situacdo de forma clara
« Identificacao do problema e razao de mudanca * IMPLEMENTACA
1 ¢ Plano de agdes a implementar
* Atribuicao de responsabilidades/tarefas
SITUAGAO ATUAL o Linha do tempo com quem, o qué, quando, onde e como
* Definicao do problema
» Reporte do que esta a acontecer e apresentacac de dados quantitativos
» Mapeamento do processo
1 | , ,
OBJETIVOS
* Definicao do desejado, o output pretendido
1 FOLLOW-UP
* Antecipacao de preblemas L 3 passiveis de ocorrer
ANALISE e PROPOSTAS « Novo Standard ou modifica ) de ja existente
» Uso de ferramentas para identificacao da causa raiz do problema. (Five
whys, fishbone diagram, problem or process analysis tree)
U
* Apresentacao de alternativas que devem ser consideradas como solugao
a resolucao do problema -

Figura 17 - Relacdo entre A3 e ciclo PDCA

2.3  Sistemas de custeio

“Da contabilizacdo de custos ao controlo do rendimento” (Drucker, 2017).

A rentabilidade a longo prazo € um objetivo basico de um negdcio uma vez que ter lucro é essencial para
garantir que ha a capacidade de manter a existéncia. Para alcancar esta rentabilidade, as organizacdes
precisam de acompanhar a evolucdo do mercado, produzindo produtos a um nivel de qualidade
equiparada ou superior aos seus concorrentes, e de forma consistente. Ao mesmo tempo, sdo obrigadas
a garantir que conseguem controlar os seus custos de producdo de forma a conseguir oferecer as
mesmas ou melhores condicdes das existentes no mercado global envolvente. Para tal, a adocao de
novas praticas é primordial. Uma producdo Leantem um papel de relevo na superacdo destes desafios
e na resposta as exigéncias sentidas. A abordagem aos sistemas de custeio permitira comprova-lo
(ReVelle, 2002).

O sistema de custeio é um sistema de informacao e de suporte a tomada de decisdo. Sdo varias as
questdes levantadas em torno do melhor sistema a adotar, no entanto, as vantagens de implementacao
e compreensao sao evidentes uma vez que estes tém um papel promissor no momento de planeamento
e decisao. Adicionalmente contribuem para um controlo das organizacdes, onde a informacao é utilizada
como uma ferramenta (Drucker, 2017).

Em seguida, duas abordagens serao apresentadas: sistema de custeio tradicional e sistema de custeio

baseado em atividades.
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2.3.1 Sistema de Custeio Tradicional

De acordo com uma abordagem tradicional a contabilidade de custos, as organizacdes tém na sua posse
a definicdo do preco de venda dos seus produtos. Para chegar a esse valor, ttm em conta a margem de

lucro pretendida e os custos a enfrentar associados a producao, Figura 18. (ReVelle, 2002).

Antes

Tradicional

Figura 18 - Contabilidgade de custos tradicional

No processo de contabilizacdo dos custos, as organizacdes debatem-se com a seguinte questao: “Quanto
custa fazer uma coisa?”. Para responder a esta questao, definem o custo total de producéo como sendo
a soma de custos de todas as operacdes que sao necessarias para a obtencdo do produto, de forma
individual. Aqui sao incluidos custos fixos e variaveis (Drucker, 2017).

Desta forma, definido o lucro desejado, os custos de producéo sdo transferidos para o cliente e o preco

de venda é estabelecido pela seguinte férmula, Figura 19.

+ —

Figura 19 - Formula de custeio tradicional

2.3.2 Sistema de Custeio Baseado em Atividades

No mercado competitivo dos dias de hoje, as organizacdes veem-se obrigadas a melhorar continuamente
e a adotar novas metodologias, sempre na direcao das exigéncias do cliente, de modo a conseguir
satisfazé-lo. O nivel de qualidade exigido esta cada vez mais elevado, as caracteristicas dos produtos
mais especificas, o periodo de tempo de entrega mais reduzido e a tolerancia a falha é minima.

Os produtores estdo a ser pressionados pelas mudancas nos habitos de consumo e deparam-se com
um decréscimo nas margens de lucros, o que exige um nivel superior de transparéncia nas cadeias de

producado e de abastecimento. Os efeitos da inflacao fazem-se sentir com o aumento geral dos pregos
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que afeta tanto os clientes como as empresas. O aumento dos precos da energia e dos componentes
exigira que as organizacdes operem com visao, disciplina e capacidade de adaptacdo (Imai, 2012).

Deste modo, surge uma nova abordagem aos sistemas de custeio existente, um sistema baseado em
atividades. Nesta abordagem enquadrada com a nova realidade, ¢ o cliente quem define qual o preco
pelo qual esta disposto a pagar por um artigo e quais os critérios de aceitacdo a usar, Figura 20 (ReVelle,

2002).

Depois

Lean

Figura 20 - Contabilidade de custos baseada em atividades

Assente no anteriormente referido, a organizacéo é obrigada a fazer uma gestao dos seus custos uma
vez que serdo estes que ditardo uma maior ou menor margem de lucro. A diferenca entre o preco de

venda e os custos associados, ditara qual sera o lucro, Figura 21 (Drucker, 2017).
.
1 re—

Figura 21 - Formula de custeio baseada em atividades

Nesta nova abordagem, existem duas questbes orientadoras da organizacdo no momento de
quantificacdo dos custos, sendo: “Quanto custa fazer?” e “Quanto custa nao fazer?”. Aqui, somente
considerar o custo de uma operacao nao é suficiente pois este é definido como sendo o custo de todo
processo desde o fornecedor até ao cliente. Tudo é feito numa Unica analise que envolve toda a cadeia
de valor. Neste sistema de custeio baseado em atividades todos os custos sao fixos num determinado
periodo de tempo e os recursos ndo podem ser substituidos uns pelos outros para que se possa calcular
0s custos da operacao total (Drucker, 2017).

Todavia, a pratica e adocdo deste método so é possivel se a empresa conhecer e gerir o custo da sua

cadeia economica. Para uma gestdo de custos e maximizacao de lucro, é imprescindivel um
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conhecimento e trabalho conjunto com outros elementos da cadeia como é exemplo os fornecedores e
os distribuidores. Sao essenciais sistemas de contabilidade uniformes, ou pelo menos compativeis entre
si uma vez que, de outro modo resultaria em cada elemento a fazer a sua maneira e convencido de ser
a forma correta e unicamente possivel. Introducéo a pratica do conceito Aeiretsu, ou por outras palavras,
criacao de uma interligacao e partilha entre empresas que estabelecam relacbes comerciais e
participacdes acionarias (Drucker, 2017).

Esta nova abordagem, com um conceito diferente de quantificar e avaliar o custo, é urgente para garantir
a competitividade e rentabilidade empresarial, na medida que permite um maior controlo de custos e

um controlo de resultados (Drucker, 2017).

2.3.3 Analise critica

Na Tabela 1 esta representada uma breve comparacédo aos dois sistemas anteriormente abordados.

Tabela 1 - Sistema tradicional Vs Sistema baseado em atividades

Sistema Tradicional Sistema Baseado em Atividades

N&o consegue dizer qual é o custo de néo fazer Custo de fazer + Custo de nao fazer

_ _ Decisdes tomadas com base em toda a cadeia
Decisdes tomadas com base em suposicoes erradas
economica

_ _ Sera que é preciso fazer? Se sim, onde sera melhor
Uma peca tem que ser feita e onde esta a ser feita
fazer?

Os custos sdo a soma de todas as operacdes Conhecer os custos das operacdes nao é suficiente

Analise de valor, analise de processo, gestao da
. _ Uma unica analise
qualidade e custeio

As empresas querem manter-se competitivas. Dadas as abordagens apresentadas, a solucéo passa por

atacar os custos uma vez que s6 os reduzindo, € que se podera aumentar a margem de lucro, ja que o

preco de venda é definido pelo mercado, Figura 22.
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Figura 22 - Como ser competitivo?

Para atacar os custos existentes ao longo de toda a cadeia ¢é preciso primeiramente conhecé-los. Estes
tém a si associados desperdicios. Assim, sao os desperdicios que sdo necessarios eliminar de forma a
ser possivel uma reducao de custos. Para a eliminacdo destes desperdicios fazem-se projetos de
melhoria continua. A quantificacdo monetaria destes projetos é importante, ora ao realizar um projeto
para a eliminacao de um desperdicio, o valor monetario poupado correspondera ao valor que aumentara
no lucro da organizacao.

Ao longo do tempo o preco de mercado tende a diminuir linearmente. No caso de ndo haver um
conhecimento dos custos e uma preocupacao constante em reduzi-los, pode-se facilmente chegar a uma
fase em que 0s custos da organizacao sao superiores ao preco que o mercado esta disposto a pagar.
Atingindo esta fase, a situacao é de alerta e rapidamente algo deve ser feito, tal como é possivel visualizar
na Figura 23.

Area de lucro

Custo real

Preco de mercado

Prego / Custo

Tempo .

Figura 23 - Custo e preco de mercado ao longo do termpo
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3. CONTEXTUALIZACAO EMPRESARIAL

No presente capitulo é introduzida a empresa onde o projeto de dissertacdo foi desenvolvido, a Bosch
Car Multimedia S.A. Adicionalmente, sera realizada uma apresentacdo do BPS, Bosch Production
System, departamento onde o projeto estd inserido. Incluido estd uma abordagem dos respetivos
principios e elementos, fundamentais para sustentar os seus objetivos, e outros aspetos considerados

relevantes para o seu conhecimento e desenvolvimento do projeto.

“Never forget your humanity, and respect human dignity in your dealings with others.” (Bosch, 2022d)

3.1 O grupo Bosch

0 nome da empresa em questdo provém do seu fundador Robert Bosch que, em 1886, em Estugarda,
Alemanha, criou a sua primeira oficina de mecanica de precisao e engenharia elétrica. Desde entao, o
seu caminho foi tracado com trabalho e dedicacao, que se refletiu num feito marcante de sucesso
aquando da primeira instalacdo de um dispositivo de ignicdo magnética de baixa voltagem num motor
automovel. Este foi o acontecimento marcante que propiciou 0 seu reconhecimento e consequente
crescimento na carreira e evolucdo da sua empresa. Nos dias que correm, a organizacdo marca uma
presenca firme a nivel mundial, caracterizada pela lideranca na area da tecnologia e dos servicos (Bosch,

2022d).

Apesar de todas as adversidades que surgiram ao longo dos anos e que definitivamente marcaram
periodos dificeis para as empresas alemas, como é exemplo as duas guerras mundiais, esta sempre foi
capaz de as ultrapassar mediante apostas em novas estratégias como a diversificacdo dos seus produtos
e expansao por outros cantos do mundo. Atualmente, Figura 24, o grupo conta ja com 402 600
colaboradores e marca presenca em 60 paises com 440 subsidiarias e companhias regionais (Bosch,

2022c¢).

Figura 24 - Visdo geral do grupo (Bosch, 2022c)
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Forcada a adaptacao das realidades e mudancas que se fazem sentir a cada passo, as suas unidades
de negocio foram sofrendo alteracdes procurando sempre tornarem-se adequadas ao desenvolvimento
de produtos capazes de despertar o entusiasmo do consumidor, melhorar a sua qualidade de vida e ao
mesmo tempo garantir a conservacao os recursos naturais, responsabilidade e sustentabilidade. Entregar
produtos com alta qualidade, confiabilidade e inovadores, criar tecnologia que ¢é “/nvented for life’, isto
¢, desenvolvida para a vida. Desenvolver solucdes para uma mobilidade do futuro segura, conectada,
auténoma, sustentavel e emocionante (Bosch, 2022e).

O objetivo estratégico do grupo Bosch é proporcionar, a escala global, uma vida com qualidade e
conectada através dos seus produtos e solucdes que contém inteligéncia artificial ou, entdo, que de
alguma forma o seu desenvolvimento envolva parte do seu contributo (Bosch, 2022c).

S&o 4 as areas de negbcio integrantes representadas na Figura 25.

BBM BBI BBG BBE
Solucdes de mobilidade Tecnologia industrial Consumo de bens Energia e tecnologia de
construcao

Figura 25 - Areas de negdcio (Bosch, 2022c)

Assegurar o futuro da empresa através de um desenvolvimento forte e significativo, garantindo a
independéncia financeira, de forma sustentada e a longo prazo. A missdo da empresa “We are Bosch"
resume a visdo estratégica, as forcas que dao forma a cultura da organizacao e os valores centrais,

Figura 26 (Bosch, 2022¢).
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Visdo estratégica

¢ Foco nos clientes
* Adaptagdo a mudanca
¢ Busca pela exceléncia

Forgas

e Cultura Bosch de melhoria continua
* Inovagao

* Qualidade

* Presenca Internacional

Valores

 Orientagdo para o futuro e foco nos resultados
¢ Responsabilidade e sustentabilidade

e Iniciativa e determinagao

* Equidade

* Transparéncia e confianga

e Credibilidade, legalidade e fiabilidade

Figura 26 - Visao, forcas e valores

3.2  Bosch em Portugal

Relativamente a Portugal, a Bosch emergiu em 1911 e é, a nivel nacional, uma das empresas mais

reconhecidas, exportando cerca de 95%, correspondendo a uma receita de 1,8 mil milhdes de euros. Os

seus 6360 colaboradores estao distribuidos por 4 fabricas nos distritos de Aveiro, Braga, Ovar e Lisboa

Figura 27, evidenciando ser uma das maiores entidades industriais empregadoras. O Anow-fiow aliado a

capacidade de producao cada vez mais complexa, de alta qualidade e flexibilidade, permitiu a construcéo

de uma reputacao solida no mercado eletronico e tecnologico (Bosch, 2022a).

Presenca desde 1911

e

OVAR ¢ N
ASEAN (PG
e

LISBOA \&

Figura 27 - Presenca em Portugal (Bosch, 2022a)

No que diz respeito a presente dissertacao, tal como ja referido, esta foi desenvolvida na unidade de

Braga (BrgP). Fundada em 1990, denominada como Blaupunkt e como uma subsidiaria da Robert Bosch
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GmbH, iniciou a sua atividade com a producdo de autorradios. Todavia, em 2009, a marca foi vendida
e sofreu uma reestruturacao que deu origem a unidade denominada de Bosch Car Multimedia S.A, cujo
foco é a producdo de equipamento original para a industria automovel (Bosch, 2022b).

Atualmente, esta unidade de producao, Figura 28, com uma area de 195 000m2, emprega 3572

colaboradores e esta integrada na divisdo Eletronica Automovel (AE).

V

t
(2

Figura 28 - Bosch Braga (Bosch, 2022b)

A Bosch Braga esta dividida em 4 unidades de negécio: /nstrumental System (IS), Drive Information (DI),
Chassis Systems Control (CC), Manufacturing Systems (MS) e Professional System (PS). Acrescido ao
referido, estdo ainda servicos de investigacao e desenvolvimento (I&D), centro de assisténcia e reparacao,

e centro de servicos de tecnologias de informacao (Bosch, 2022b) .

3.3 Produtos e clientes

No que concerne aos produtos comercializados, estes estdo divididos em 6 categorias de produtos
presentes na Figura 29, sendo elas os sistemas de navegacdo, sistemas de instrumentacdo, proxima
geracado de entretenimento, clusters de instrumentacao, clusters de instrumentacao para duas rodas e

sensores de diversas gamas.
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Sistemas de navegagao Sistemas de instrumentagao Préxima geracgao de
entretenimento

Clusters de instrumentagao Clusters de instrumentagao Sensores
para duas rodas

Figura 29 - Produtos Bosch (Connect, 2020)

Ja no que toca a carteira de clientes, representado na Figura 30, é de referir que € a industria do ramo

automovel aquela que tem um maior peso, sendo responsavel pela grande parte da receita.
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Figura 30 - Clientes Bosch (Connect, 2020)

3.4  BPS: Bosch Production System

O mercado esta em constante evolucao. A exigéncia por parte do cliente tem vindo a aumentar, o que
hoje é um produto desejado, amanha podera ja nao corresponder as necessidades do consumidor e ser
considerado como dispensavel na sua perspetiva.

Para garantir a posicdo no mercado competitivo e um crescimento continuo, é importante que as
organizacdes tenham a capacidade de acompanhar a mudanca, desenvolvendo sistemas flexiveis, ageis
e sustentaveis. Desta forma, em 2001, o BPS, Bosch Production System, Figura 31, surge como resposta
a necessidade da criacdo e desenvolvimento da capacidade de fornecer uma resposta rapida ao que é

pedido pelo cliente, a uma reducéo de custos e a uma pratica de precos melhores do que a concorréncia.
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Figura 31 - Logo BPS (Group, 2019)

O BPS foi desenhado de forma a poder ser aplicado em qualquer tipo de producao nos diferentes setores
e divisdes do negocio da organizacao e é sustentado por um conjunto de elementos e principios que
regem para que todas as partes, desde 0s quadros operacionais aos quadros centrais, estejam envolvidas
e colaborem para o desenvolvimento, controlo e alcance do objetivo pretendido, Figura 32. Numa
empresa global como a Bosch, o seu desempenho esta diretamente dependente da combinacao entre

pessoas, processos e tecnologia (Group, 2019).

Elementos

!

Satisfagdo dos colaboradores

Figura 32 - Estrutura do BPS

0 BPS, tal como a maioria dos sistemas de producao existentes, é baseado no Toyota Production System.
O objetivo central é caminhar para uma producao sem desperdicio e um continuo fluxo de material e
informacao, entregando produtos competitivos dentro do prazo estabelecido. O sucesso do negdcio exige
uma conexao constante entre o Lean, cadeias de valor, lideranca, pensamento e qualificacdes (Group,
2019). Trabalhar para uma melhor economia implica definir e ir na direcdo de metas objetivas, claras e

pouco complexas. Como metas de mercado esta definido um reduzido /ead time e um alto desempenho
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de entrega; ja como metas de negdcio, uma alta utilizacao de recursos e reduzido numero de inventario

Figura 33.

Alta
utilizacao

Alto
desempenho
de entrega

Metas do
mercado

Lead times Melhor
curtos economia

Baixos
Inventarios

.

Metas do
negdcio

Figura 33 - Metas de negdcio e metas de mercado

3.4.1 True North

O True North é o estado ideal da cadeia de valor, a estrela condutora. E o ponto de orientacdo que
direciona para o caminho a seguir de modo a ir de encontro ao cumprimento da visdo. E o estado 6timo
da cadeia de valor, estado 6timo onde os atendimentos dos pedidos sao feitos sem desperdicio ao longo
de todo processo e no fluxo de material e informacao. E caracterizado por 4 topicos, Figura 34, sendo:

100% valor acrescentado, 100% desempenho das entregas, zero defeitos e one-piece-flow. (Group, 2019).

N

100% added value

100% delivery
performance

Zero defects

One-piece flow

Figura 34 - True North
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100% valor acrescentado - Agregar valor sem desperdicio. Otimizar e coordenar todas aquelas as
atividades que sao necessarias para agregar valor e evitar ou minimizar as que nao agregam valor ou
nao aumentam o valor do produto.

100% desempenho das entregas - Nem muito cedo nem muito tarde, entregar o produto certo, na
quantidade certa, na hora certa e na qualidade certa respetivamente aos dados do pedido do cliente.
Zero defeitos - Producdo sem defeitos em detrimento da correcdo. Evitar defeitos ¢ uma prioridade. Na
ocorréncia de defeitos, estes devem ser detectados no ponto de ocorréncia e evitados de serem
transferidos para o processo subsequente. Tirar 0 maximo de proveito de um defeito aprendendo com
ele. Melhorar o sistema através da analise das causas raiz e da implementacao de medidas sustentaveis.
One-piece-flow - As pecas fluem diretamente de um processo para o outro e de seguida para o cliente.

Nao ha qualquer periodo de espera ou processamento em lote entre estes processos.

3.4.2  Principios

De encontro com o objetivo do BPS, para alcancar o 7rue North, existe um conjunto de 8 principios que
S80 0 guia e a base da atividade e interacdo das diferentes funcdes, que evidencio:

Flexibilidade: Adaptacao rapida e efetiva dos produtos e servicos aos requisitos atuais do cliente.
Prevencao da falha: Entrega de produtos sem falhas aos clientes, evitar o erro através de meios e
medidas preventivas, zero defeitos.

Orientacéo ao processo: Desenvolvimento e otimizacéo dos processos holisticamente. Projecéo, controlo
e melhoria de todo o processo e ndo de uma forma individualizada.

Principio Pult Sistema de producao puxada, isto &, producéo e fornecimento de somente aquilo que o
cliente pretende.

Melhoria continua: Desenvolvimento continuo com direcao definida. Eliminacdo dos desperdicios através
da melhoria continua dos processos.

Transparéncia: Desenhos dos processos de forma autoexplicativa, simples e direta. Desvios da situacao
target sao imediatamente visiveis.

Responsabilidade pessoal: Conhecimento das tarefas, competéncias e responsabilidades. Realizacao
destas de forma ativa e independente. Todos sdo donos do sucesso.

Padronizacdo: Normalizacdo de processos e implementacdo de melhores solugdes através do
conhecimento e do estado atual.

Os principios enumerados estao divididos em 2 categorias: principios de producdo, Figura 35, e

principios que sustentam e apoiam os principios de producao, Figura 36, (Group, 2019).
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Antes da implementacdo
do BPS

Aplicando o BPS Principio usado

Orientagdo por processo

l ' Prevencdo de falhas

P savavins Flexibilidade
e Sistema de Produgao
.\‘ @ Puxado

Figura 35 - Principios BPS (producao) (Group, 2019)

Antes da implementagdo

AL e Principio de apoio usado

Transparéncia
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3 cER Responsabilidade Pessoal

Figura 36 - Principios BPS (apoio) (Group, 2019)

3.4.3 Elementos

Como forma de sustentar, apoiar e permitir a implementacao dos principios anteriormente apresentados,
surgem os elementos do BPS. Este conjunto de ferramentas, procedimentos e métodos utilizados para

otimizar e tornar os processos de producdo mais Lean, estio representados na Figura 37, (Group, 2019).

Layout Fornecimento
Poka Orientado ao 55 de Material
YokeG Fluxo K) G Periédico
Controlo de U U

Consum Ship to Line OTPMG System CIP Rapido
Setup

Definido Q
O Lean O Point C 5

Planeamento L G Nivefamento de Trabalho
de Fluxo de Design cIp Padronizado
Valor

Figura 37 - Elementos BPS
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3.4.4 BPS Maturity Assessment

A continua e consistente implementacdo dos elementos BPS tem um papel preponderante para o
sucesso economico da producao da Bosch mas ter a percecao do ponto de situacao sabendo o que
existe e 0 que esta em falta, ndo deve passar despercebido.

De modo a dar resposta a esta necessidade, surge o BPS Maturity Assessment (Group, 2019). Este é
um momento de avaliacao da maturidade da cadeia de valor no que diz respeito ndo so a introducao dos
métodos e elementos do BPS e forma como estes sdo implementados (avaliacdo ao nivel do conceito),
como também dos respetivos resultados (avaliacdo ao nivel da execucdo). Esta avaliacdo é feita de uma
forma completa considerando tudo o que estd englobado na cadeia de valor desde o fornecedor ao
cliente. Esta estrutura que é adotada pela organizacdo, presente na Figura 38, aborda um conjunto de
topicos e esta divida em trés areas: Source/Fornecedor (1), Make/ Producao (2) e Deliver/Cliente (3).

Source I Make | Deliver

I
- I
! 5
bl !
Dy o |
Py : M Pl
ﬂ 1 Machining | Pre-Assy Assy Testing 1| Packaging
1| (8maE) (3 MAE) [EFFo=] (3 MAE) [EFFo=| (3 MAE) E”:] 1 A
I ﬂ
1

Figura 38 - Cadeia de valor (Group, 2019)

Existe um conjunto de requisitos e questoes direcionadas que permitirao classificar cada elemento dentro
de um dos 4 niveis existentes, sendo eles:

Nivel 1 “Implementacédo” - introducdo dos elementos basicos do BPS. Este nivel representa os requisitos
minimos para a cadeia de valor Bosch, considerando que cada um tem os seus préprios elementos.
Nivel 2 “Organizacédo de melhoria” — derivacédo das atividades de melhoria em direcao dos standards ja
existentes.

Nivel 3 “Organizacao de autoaprendizagem” - melhoria continua autonomamente em varios niveis da
organizacao.

Nivel 4 “Organizacdo Lean’ — uma cadeia de valor mais ou menos livre de desperdicio e que muito se

aproxima do 7rue North.
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4. DESCRIGAO E ANALISE DA SITUAGAO ATUAL

4.1 Indicadores chave de desempenho considerados pela organizacao

Como auxilio na avaliacdo do sucesso das atividades no trabalho de melhoria, ha a necessidade de um
sistema de indicadores de desempenho. No contexto de estudo, estes sao relacionados por uma arvore
denominada de Aey Performance Indicators tree (KF/ tree) e estao divididos em 3 niveis Value Stream

Key Performance Result (VS-KPR), Monitoring KPI e Improvement KPI, Figura 39.
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€
£
:
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Figura 39 - KPI tree (Group, 2019)

Os VSKPR (1) sao o nivel mais alto de indicadores e dependem dos indicadores dos niveis inferiores.
Estes representam os requisitos de cada value stream. Os Monitoring KPI (2) sdo utilizados para
monitorizar o fluxo de valor. Ocupam uma posicdo intermédia, influenciando os VS-KPR e dependendo
dos /mprovement KPl. Como exemplo existe o Overall Equipment Efficiency (OEE) e o tempo de ciclo. A
ocupar o ultimo nivel da arvore existem os /mprovement KF/ (3). Estes sdo observados e medidos
diretamente no processo. Ha deles verificacao constante e é neles que os projetos CIP se focam para o
desenvolvimento de novos standards. Exemplos sdo o nimero de perdas de tempo de ciclo, o nimero
de faltas de material ou 0 nimero de pequenas interrupcoes.

Os VS-KPR estao distribuidos pelas areas de Custo (Cost), Qualidade (Quality), Entrega (Delivery) e
Seguranca (Safety), representadas na Figura 40. Para cada um dos 10 KPR existe um desdobramento

em niveis de Monitoring e Improvement KFI.
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Figura 40 - Custo, Qualidade, Entrega e Seguranca

4.2  BPS System Approach

0 BPS system approach ¢ uma abordagem condutora do processo de melhoria continua na cadeia de
valor. Surge como forma de melhorar o fluxo de material e informacdo da cadeia de valor, desde o
fornecedor ao consumidor final, tornando-o mais completo, sustentavel e orientado para o cliente.

Para o alcance dos objetivos pretendidos, é de extrema importancia o envolvimento e contribuicao de
todas as areas de apoio ou suporte que de alguma forma estao ligadas ao processo desde a producao,

logistica, qualidade e manutencéao.

Esta sistematica inserida no processo de melhoria continua (CIP) divide-se em 3 fases, System CIP (1),

System CIP Projects e Point CIP (2); Daily Leadership Routines (3), Figura 41.
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Figura 41 - BPS System Approach (Group, 2019)
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(1) System CIP (continuous improvement process) - Derivacdo de Projetos

Esta é a primeira fase de um processo ciclico que passa por perceber quais as necessidades e
oportunidades de melhoria da cadeia de valor, de modo a ser possivel garantir um fluxo de material e
informacdo estavel, e a um preco competitivo. A frequéncia de ocorréncia ¢ de 3 em 3 meses e esta
relacionada com o nivel de maturidade da organizacao em desenvolver uma cultura de melhoria continua.
Para cada ciclo de melhoria é importante garantir que os maiores desafios da cadeia de valor tém
prioridade e para tal ¢ necessario definir quais devem ser os focus topics (1.4). Como /nputs estao a
visdo da empresa (value stream vision), a situacao atual (current sifuation) e as ferramentas internas e
externas (infernal and external framework).

O value stream vision (1.1) descreve o estado ideal da cadeia de valor num periodo de 3 a 5 anos,
garantindo o fluxo continuo e estavel de material e informacéo. O #rve north é um importante Jnput no
value stream vision (VS vision), uma vez que é o ponto de referéncia, a direcdo a seguir. O VS vision
traduz o frue north em algo tangivel e alcancavel, sem #rue north nao ha visdo. Os principios BPS também
sao tidos em conta.

Para a definicdo da current situation (1.2), estado do sistema no momento, sao necessarias a observacao
e a recolha de informacdo que permita perceber o que esta a acontecer no gemba. Os requisitos minimos
para a sua definicdo sao a utilizacdo do VSM, valores dos KPI relevantes e o bubble diagram, ferramenta
que permite identificar a relacao de fluxo entre as maquinas e o processo.

Internal and external framework (1.3) refletem a procura atual na cadeia de valor para que seja possivel
operar a um ritmo competitivo e com margem de lucro, sao as condicdes gerais para alcancar o sucesso
econémico. Aqui sao considerados os requisitos do cliente e do mercado, o plano de negocios, a
estratégia e a visdo da unidade de negdcio e da planta.

Ap6s o alinhamento de (1.1), (1.2) e (1.3) e o delineamento de (1.4); a farget situation (1.5) ¢ definida.
Esta é a situacdo que se pretende alcancar. Descreve o estado expectavel da cadeia de valor no fim do
ciclo de melhoria, e os resultados que serao obtidos, apos a implementacdo dos projetos definidos. Os
requisitos minimos para a definicdo da farget situation sao o value stream design no final do ciclo de

melhoria, KPR e KPI relevantes esperados e o modelo do bubble diagram.

(2.1) System CIP Projects — Validacao e implementacédo do standard

Nesta segunda fase, ha a implementacdo de um novo standard para a melhoria e estabilizacdo do
desempenho da cadeia de valor, no entanto, somente apds a compreensao da current sifuation € que se

torna possivel uma correta definicdo da farget situation para cada projeto system CIP. A target condition
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implica um KPI, critérios de estabilizacdo e um standard a definir, Figura 42. O KPI (ao nivel do
improvement) ¢ adotado para medir o desempenho do standard na situacao atual e na desejada. Os
critérios de estabilizacdo sao utilizados para a definicdo das flutuacdes permitidas do KPI para um espaco
de tempo especifico, durante a criacdo ou atualizacdo do sfandard. O standard sdo o conjunto de

condicOes necessarias para o alcancar o farget.

Target + Condition
KPI + Stability criteria Standard
How can the result @ Intervention limits :’Vh"Ch :Lta:d:ds :re needed
be measured? @ Period of time to confirm stability ;:,;::i‘;ab; an::lg‘raepeatable?
Performance
U e How?
] e Vv V\/‘“‘\’ | Who?
[ When?
Check?
[Time]

Figura 42 - Target Condiition (Group, 2019)

Existem ainda passos que devem ser seguidos durante a execucao de um projeto sysferm CIP sendo:
preparacao do projeto, compreensao exaustiva da situacao atual, desenvolvimento do novo standard,
validacao, treino e implementacao. Esta fase é somente dada por terminada apos a implementacao do
standard.

(2.2) Point CIP - Estabilizacao do standard

O objetivo do point CIP ¢ alcancar a estabilizacdo do standard apos a sua validacdo e implementacéo.
Durante um determinado periodo de tempo, o KPI tem que se manter dentro dos limites de intervencao
definidos. O KPI a considerar é ao nivel do /improvement.

S&o 5 os elementos que suportam esta fase (point CIP) e estao representados na Figura 43.
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Figura 43 - Elementos Point CIP

A - O standardvalidado e implementado é a base e o foco do point CIP. Para a medicdo do desempenho
e compreensao dos desvios, é relevante a definicao dos KPI.

B - Fase ativa com um procedimento que define quem deve reagir e com que rapidez a qualquer desvio
verificado, uma vez que cada desvio exige uma reacdo diferente.

C - Reuniao para a partilha de informacdo com todas as pessoas envolvidas. Partilha de conclusées, do
progresso e dos resultados dos elementos do point CIP através de uma comunicacdo estruturada.

D - Reunido para a identificacdo da causa raiz associada aos desvios e tomada de medidas corretivas
para a sua eliminacao. Utilizacdo de ferramentas de resolucdo de problemas como auxilio na analise da
causa e acompanhamento do progresso das medidas adotadas.

E - Confirmacao de processo do novo standard implementado. Método de verificacdo do comportamento

real do standard no gemba.

(3) Daily Leadership Routines — Manter o standard

Daily Leadership Routines (DLR) descreve o comportamento e a interacdo da organizacdo para manter o
standard e lidar com os desvios. A iniciacao desta ultima fase ocorre apds a estabilizacao do standard.
O objetivo passa por manter o standard nos niveis considerados como indicados ou voltar a estes o mais
rapido possivel, aquando da ocorréncia de um desvio. Implicito esta uma verificacao constante do KPI

improvement como forma de garantir que esta dentro dos limites definidos. Na ocorréncia de desvios,
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ha a necessidade da existéncia de acdes de resposta, ou seja, reacdes rapidas a possiveis anormalidades
que surjam.

E importante que nesta fase haja uma recolha de informacéo e de factos para o ciclo do sistema CIP
seguinte, uma vez que caso 0 mesmo ou algo semelhante volte a ocorrer, se saiba como contornar.

No fim, procuram-se resultados sustentaveis e estaveis ao nivel da Seguranca, Qualidade, Custo e

Entrega. Alcancada a farget condition, as DLR passam a acompanhar o KP| monitoring.

Como complemento ao que anteriormente foi abordado, na Figura 44 é possivel confirmar a relacéo
existente entre as 3 fases. Numa primeira fase ha uma instabilidade e variacao (1). Apos a definicdo do
standard e consecutiva validacdo e introducao, é definido um periodo de confirmacao da estabilizacdo
com a eliminacao de flutuacdes (2). Por fim, j& estabilizado e dentro dos limites de reacdo, ha logo uma

reacdo aquando de um ligeiro desvio (3).
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» Definition of the the standard » Elimination of fluctuations standard

target situation » Collection of data and facts for the next System CIP
cycle

M Ll [ro— =

Goal

Performance

Reaction to deviations aims at
fast return to the standard

Defined time period
for the confirmation
Standard is defined, of stability

validated and introduced A

Target condition is reached and stability
has been confirmed. The standard is
handed over from Point CIP to the Daily

i i Rl Leadership Routines
Fast reaction with P

root cause analysis

v

Figura 44 - Relacdo entre fases do BPS system approach (Group, 2019)

4.2.1 Elementos envolvidos

Uma vez que o presente projeto esta ligado aos projetos CIP (projetos do processo de melhoria continua)

¢ importante abordar a estrutura organizacional das entidades envolvidas para um melhor entendimento

de todo o processo. Os elementos envolvidos estao representados na Figura 45.
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O plant manager é a pessoa que faz a gestao e o alinhamento entre as cadeias de valor e os objetivos
da organizacao. O value stream manager ou value stream leader, nomeado pelo plant manager, é a
pessoa responsavel por garantir a definicdo e o cumprimento dos objetivos da cadeia de valor alocada;
€ quem conduz o processo de melhoria continua e faz a atribuicdo de cada projeto a uma pessoa. O
coach per departmenté representante de um departamento responsavel por motivar e suportar o project
owner que é quem pde em pratica a execucao do projeto system CIP. O feam leader acompanha e
monitoriza as melhorias implementadas, suportando os colaboradores e definindo as equipas e
indicadores de desempenho para cada projeto. O worker é a pessoa que realiza as operacdes do
processo produtivo, sendo quem mais diretamente trabalha com a melhoria. Por fim, como elemento de

ligacao entre todas as entidades envolvidas e como suporte, esta presente o departamento BPS.

4.2.2 Workshop de revisao do system CIP

Trimestralmente ocorre um workshop de revisdo do system CIP, correspondente ao primeiro passo do
BPS systermn approach, e cujo objetivo é a eliminacao do desperdicio na direcao do frue north.

Para a derivacédo de projetos, varios elementos sao considerados.

Primeiramente, as capacidades produtivas de MOE1 (insercao automatica) e MOE2 (montagem final) e
0s custos logisticos sao analisados.

De seguida, na Figura 46 esta ilustrado o quadro relacionado com o fluxo.
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Figura 46 - Quadro 1 System CIP review

- A value stream vision é criada para cada ano (1).

- A current situation é representada através de um value stream mapping (VSM) e um bubble diagram.
Para a representacao do VSM, ha a deslocacao ao chao de fabrica para o0 mapeamento (2).

- O value stream design (VSD) e do bubble diagram design sao elaborados, como sendo aquilo que se
pretende alcancar na proxima revisao, a farget situation (3).

- Tanto no VSM como no VSD o indicador associado a estas ferramentas é o throughtout time (tempo
desde que a matéria-prima chega a fabrica até que & obtido o produto final). Assim como em qualquer
parte da cadeia de valor que seja alterada diretamente vai afetar este tempo, este ¢ o elemento
comparado. (4)

- Darelacao entre os valores de throughtput time da situacao atual e da situacao pretendida sdo derivados
projetos (5).

Na Figura 47 esta representado outra componente de onde projetos podem ser derivados, indicadores

de desempenho.
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Figura 47 - Quadro 2 system CIP review

- Valores atuais e pretendidos dos indicadores de desempenho para a gestao do negdcio, de acordo com
0s requisitos de negdcio (1).

- Valores atuais e pretendidos dos 10 KPR para a gestao do value stream (2).

- Derivacdo de projetos para alcancar os valores pretendidos nas duas componentes referidas (3).

Por ultimo, na Figura 48 esta presente a componente relacionada com o BPS Assessment.

Figura 48 - Quadro 3 system CIP review
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- Os projetos sao derivados (2) segundo os elementos do BPS assessment (1) para alcancar um nivel
superior de maturidade.

Os projetos de melhoria continua originados sdo o outout do workshop. Como forma de compilar toda
a informacao relativa a cada projeto, existem os cartdes metap/an. Este cartdo é o standard existente
que cada value stream manager deve preencher como forma de registar os seus projetos e dar por
concluida esta fase.

O cartdo metaplan existe com cores distintas conforme a area a que esteja associado, seja ela Seguranca,
Qualidade, Custos ou Entrega, Figura 49. Os campos necessarios a preencher sao: a area, a categoria,
0 nome do projeto, o porqué, a area do owner, KPR, KPI improvement e monitoring, a situacao atual, a
situacao desejada, o esforco, o tempo a dedicar a cada fase do ciclo PDCA, a duracdo do projeto e o

owner do projeto.

(Rnc) - (Més) Seguranga

- (N Revisio

e V3

agio do VS)

Ve stream- (donticasio a V5] - (1) Revisd [nc) - [1465) - Entrega

T

Vals Sivamm-  (idertifc

Figura 49 - Output system CIP review

Preenchido o cartado, o value stream manager é a pessoa responsavel por o entregar ao project owner,
e por fazer o registo do projeto no Progrow. Esta é a ferramenta utilizada para o acompanhamento dos
projetos ao longo das diferentes fases, e em que os campos da informacao inicial, necessarios de serem
preenchidos no relatorio A3, vao de encontro com o presente cartao.

O responsavel por realizar este workshop é o responsavel da area e devem estar presentes todos os
value stream managers, para que sejam discutidos em conjunto os projetos que vao arrancar na presente
revisao ficando ainda com uma overview geral dos projetos planeados para as proximas revisoes.

Terminado o workshop, da-se inicio a fase system CIP project.

4.2.3  Value Stream Organization (VSO)

Uma organizacéo value stream é um tipo de organizacdo que inclui todo o processo e todas as funcdes
que, de alguma forma, tém um contributo desde que o pedido do cliente ¢ feito até a sua entrega,

assegurando a exceléncia funcional.
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Este tipo de organizacao é a necessaria para permitir que seja possivel uma implementacao do conceito
value stream, com sucesso, no Bosch Production System. Na Figura 50 estao representadas as forcas
associadas a este tipo de organizacdo. Ha uma orientacao para o processo, ou seja, a cadeia de valor é
vista como um todo; ha uma maior flexibilidade de adaptacdo aos requisitos do cliente; o tempo
necessario para dar resposta & menor; ha mais transparéncia e uma maior responsabilidade ¢ atribuida
a cada pessoa na realizacdo das suas tarefas.

i ] Tempo de . Responsabilidade
Orientagdo ao Flexibilidade P Transparéncia P
processo resposta pessoal

Supplier

2z B

Customer

C77

Cadeia de valor

Figura 50 - Forcas da VSO

Numa VSO, para cada value stream esta alocado um lider e uma equipa. A equipa é orientada pelo value
stream manager. Este é quem lidera todas as atividades da cadeia, atravessando as barreiras funcionais,
e assumindo as responsabilidades dos processos do value stream dentro da organizacdo. Aqui esta
incluso a visao, o design e otimizacao, a transferéncia dos requisitos de negocio para os KPR do value
streamn, o alcance dos KPR e a derivacdo dos projetos para potenciais de melhoria.

Os targets pretendidos sao definidos pela gestdo para o value stream managere este, por sua vez, define
para as restantes partes envolvidas. A colaboracédo entre o value stream e as éareas funcionais da
organizacao é regulada através de acordos de objetivos e recursos.

Neste tipo de organizacao os processos que pertencem claramente ao value stream sao atribuidos ao
value stream. Como é ilustrado na Figura 51, para cada value stream existe uma equipa de cada area
funcional alocada como por exemplo uma equipa de insercdo (MOE), outra de Controlling (CTG), de
Qualidade (QMM) e de Logistica (LOG). Aqui, os locais de trabalho dos envolventes sdo agrupados num

unico espaco.
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Figura 51 - Value Stream Organization (Group, 2019)

Apesar da Bosch ser uma organizacao que esta dividida e funciona por departamentos, toda a abordagem
ao System CIP esta programada e dividida por value stream. Estes value stream sao criados para que
seja possivel trabalhar na melhoria continua criando projetos para otimizar a cadeia de valor. S6 desta

forma é possivel responder aos requisitos do cliente e aumentar o seu nivel de satisfacao.

4.3 Levantamento do problema

0 tema levantado é a avaliacdo do impacto financeiro em projetos CIP (projetos do processo de melhoria
continua). Para uma analise critica ao que de momento acontece, recorre-se ao indicador chave "N.° de
projetos CIP com avaliacdo do impacto financeiro".

Assim como qualquer organizacdo, a Bosch prima pela satisfacdo do cliente, preocupando-se em
responder aos seus pedidos e requisitos. Para conseguir cumprir com o pressuposto, € primordial
eliminar tudo aquilo que o seu cliente nao esta disposto a pagar, ou seja, o desperdicio. Todas estas
atividades da cadeia de valor que nao acrescentam valor carecem de ser identificadas e eliminadas.

A melhoria continua surge nas organizacoes pela necessidade de mudanca na cultura organizacional,
procurando a perfeicao e o sucesso do negocio. Para resultar, imprescindivel € haver um envolvimento
de todas as partes e um ambiente de comprometimento, compreensao, querer e acreditar, pois a
melhoria continua vai além de um conceito tedrico.

Os projetos de melhoria continua (projetos CIP) surgem como uma forma de combater este desperdicio.
Em cada melhoria, isto €, em cada desperdicio eliminado, ha um ganho associado. Para que seja possivel

realizar uma priorizacao de projetos com base em impacto financeiro, para saber se o investimento
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custo/beneficio é compensatério e para uma justificacdo a organizacado central dos recursos alocados
aos projetos, surge a necessidade da avaliacao financeira. Ou seja, a contabilizacdo da poupanca que
esta alocada a cada projeto que se realiza.

Numa fase inicial, de modo a perceber o ponto de situacao, recorreu-se a um levantamento documental
sobre as anteriores revisdes dos projetos CIP. Estas revisdes, onde os projetos sdo derivados, ocorrem

de 3 em 3 meses. Na Tabela 2 estdo representados os meses que compdem cada revisdo.

Tabela 2 - Meses relativos a cada revisao

12 Revisao 22 Revisao 3? Revisao 42 Revisao

Janeiro a Marco Abril a Junho Julho a Setembro Outubro a Dezembro

Assente nos dados integrados dos documentos analisados, elaborou-se o grafico da Figura 52, no qual
esta representado, para cada revisdo, o numero de projetos com avaliacdo do impacto financeiro e aquilo

que seria esperado (N.° total de projetos).

Avaliacdo do impacto financeiro dos projetos CIP

40
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“ l
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0

N2 de projetos CIP

12 Revisao 22 Revisdo 32 Revisdo 42 Revisdo

Revisdes 2021

N2 de projetos com valorizagdo de ganhos =2 total de projetos

Figura 52 - Numero de projetos relativos a 2021 com avaliacdo de impacto financeiro

Pela observacao do grafico, é notorio que o nimero de projetos com avaliacao de impacto financeiro é
muito reduzido e que esta evidentemente, abaixo do pretendido que é existir avaliacdo financeira para
todos os projetos derivados por revisao.

Dado que o reduzido numero de projetos com avaliacdo de impacto financeiro ¢ uma problematica,
importa apurar as causas que estao no seu despoletar segundo o ponto de vista das pessoas envolvidas,

project owners e value stream manager.
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4.4 |dentificacdo de causas

Pela analise do indicador chave do projeto, "N.° de projetos CIP com avaliacao financeira", e pela
constatacado de que esse indicador tem valor reduzido, importa determinar qual ou quais as causas que
estao na sua origem.

Assim, foi desenvolvido um questionario com o auxilio da ferramenta Google (Apéndice 1. Questionarios).
Este questionario foi destinado aos project owners e aos value stream managers. Sao estas as pessoas
responsaveis por determinar o impacto financeiro dos projetos CIP.

Com base nas respostas dadas pelos 20 project owners, no grafico freemap da Figura 53, estdo
representadas as causas que foram apontadas para o reduzido numero de projetos com avaliacdo

financeira.

13%
B Desvalorizacio do assunto B Auséncia de guia
Desconhecimento de como fazer Dificuldade de acesso aos dados

B Origem dos dados ndo é clara

Figura 53 - Causas apontadas na perspetiva dos project owners

Segundo o grafico da Figura 53, a causa mais representativa é a dificuldade de acesso aos dados. Outras
causas expostas sao a desvalorizacao do assunto, nao saber como fazer o calculo e a auséncia de um
guia.

Para as respostas fornecidas pelos 8 value stream managers, relativamente as causas que poderdo estar

a originar o problema, foi elaborado o grafico da Figura 54.
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B Origem dos dados ndo é clara

Figura 54 - Causas apontadas na perspetiva dos value stream managers

Dada a area representada no grafico da Figura 54, a causa mais apontada foi a mesma que a apontada
pelos project owners, a dificuldade de acesso aos dados. Outras potenciais causas sao a dificuldade no

calculo, ndo saber como fazer o calculo e a auséncia de um guia.

4.5 Analise critica das causas relativas a ndo avaliacao financeira

Para a analise critica da situacao atual foram consideradas os questionarios realizados e a informacao
recolhida durante a participacdo no workshop de revisao systerm CIP.

0 grande problema verificado foi a auséncia de um sfandard para a realizacao da avaliacdo do impacto
financeiro dos projetos CIP, levando a que muitas vezes estes valores nao fossem apresentados ou entao
eram diversos os métodos utilizados para a sua determinacao.

Apurou-se que nos projetos nos quais foi realizada a avaliacado financeira, foram varias as ferramentas
utilizadas por cada parte envolvida no momento de calculo. As ferramentas enumeradas estao presentes

na Figura 55. Algumas sao o Microsoft Office Excel, o ProGrow e o Bcore.
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Figura 55 - Ferramentas enumeradas

E de esperar que dada a diversidade de ferramentas e forma de calculo propria de cada pessoa, o calculo
relativo ao mesmo indicador possa diferir de uns para os outros. Na inexisténcia de um caminho definido,
0 bom senso é envolvido para a escolha de qual parece ser a ferramenta e a forma de calculo mais
correta. Assim, a probabilidade de ocorréncia de um erro é maior, a sua detecdo mais dificil e o controlo
dos resultados menor.

Para um correto funcionamento de um procedimento é preciso que este seja standard, conhecido e
entendido por todos. Assim, tentou-se descobrir quais as causas que poderiam estar na origem da
auséncia de um standard para o célculo dos ganhos. As causas recolhidas estdo presentes na Tabela 3

e cada uma sera descrita detalhadamente em seguida.

Tabela 3 - Identificacéo causas raiz

1 - Desvalorizacao do assunto

Causas raiz 2 - Fonte para o calculo ndo é normalizada

3 - Défice de formacéao

1 - Desvalorizagao do assunto

O problema da inexisténcia de um standard parece estar diretamente relacionado com o facto da
avaliacdo do impacto financeiro ser um assunto que por vezes é desvalorizado.

No workshop de revisao systern CIP, momento de derivacao dos projetos CIP, sdo preenchidos os cartdes
metaplan com todas as informacdes relativas ao projeto criado. Um dos varios campos que constitui o

cartao é relativo ao ganho associado ao projeto.
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Como ilustra a Figura 56, no workshop em que se participou, este campo ndo foi preenchido em

nenhuma das areas.

Area Categoria Area | Categoria Area Categoria
Source | Make X | Deivery | KPR Source [RNNGRERN Delvery | Source
Nome do Projeto: Embalagem automatica do produto final. Nome do Projeto: improve the rejections at High Temperature functional test [Nome do Projeto: Supermercado 100/130
[Porqué do Projeto: Aumentar a produtividade direta da linha 2N31. Porqué do Projeto: Porqué do Projeto:
Aumentar o numero de pegas produzidas por operador. existe bstante rejeicdes por t arantir
Reduzir 0 numero de operadores da area de embalagem de 1 para 0. do teste funcional
8 i §
5 &
2 [AeadoOwner  [Rusivawres T & [Rreadoowner _ [WFEZ8IWFEZ] T S |Rreadoowner |
] 2 3
£ [(PR: Produtividade Direta 4 [wr:rey 2 [iom uwias
2 [oex < o ~  [oe
2 |para 100% 3 [P H 3
=~ [kt Monitoring: < kPt Monitoring: < |KPI Monitoring: Levelling preformance
3 oe De § [oe
B [ Crério de estabiade i Para Crltério de H ; Critério
2 [ket Improvement: &  [kPimprovement: IRR & [kptimprovement: Paletes incompletas
£  |ve: 1 pessoa & |oe z .
< [Para 0 pessoas Critério de Estabiidade: 0 Z  |Para Critério de T |Paa Critério
£ [Gurent situation: Na embalagem da inha ZN31 tem necessidade de ter uma B o aation: E [Current situation:
E pessoa para realizar a embalagem com atividades no ciclicas. £ |cerca de 20% de IR devido a unidades chegarem com a temperatua a baixo da . 2R04,
F 5 especificagio ao teste funcional 3 uma palete incompleta
£
£ & s
i Target Situation: Ter na zona de embalagem um robot automatico que pegue nas H Target Situation: % I Target Situation:
7 |caixas da palete e embaie as unidades provenientes da linha de montagem final, 2 as varias razdes 0 idos das unidad s iar
E  |e fazendo tambem a construgdo das paletes. £ |entre o teste o forno e o teste funcional. Definir um plano de agges para melhorar a 5
g £ |rejeicio atual s
2 - P 2
2 I Savings: ? l |!sﬁmm ? I 2 Wlsovings: [Eslovw: I 3 [sevinss: I Iunm
B
Duragdo Total do Projeto: 1,5 anos Duragdo Total do Projeto: |Duragio Total do Projeto:
Validagho do Standard ilizag30 do Standard Validagso do Standard Estabilizagao do Standard Validagao do Standard Estabilizagso do Standard
PLAN l 00 CHECK | ACT. PLAN I DO. CHECK. I ACT. PLAN: I DO: CHECK: ACT:
(Owner: Rui Siiva Tutor: André Femandes Owner: Tutor: Owner: Tutor:

Figura 56 - Cartoes metaplan system CIP review

No momento em que os projetos nascem nem sempre ha uma abordagem a avaliacao financeira. De
acordo com a norma Bosch N62M BPS001, nada é exigido nem referido relativamente a este ponto. Ndo
ha uma associacao entre KPI e impacto financeiro, no entanto ela é necessaria. Se na derivacdo de um
projeto, este ndo estiver acompanhado por um valor correspondente ao seu futuro ganho, uma
priorizacao de projetos com base nos ganhos torna-se impossivel de realizar. Como 0s recursos ndo sao
ilimitados, este € um passo essencial no workshop de revisdo system CIP pois por vezes é preciso optar
por determinados projetos, na falta de capacidade para aceitar todos. O mesmo acontece na justificacdo
de um investimento, é determinante garantir que o retorno é superior ao custo do investimento.

Assim, se ndo houver uma compreensdo e conhecimento do porqué da necessidade de fazer uma
avaliacao financeira do projeto a criar, & de esperar que nao seja abordado nem realizado. Para se fazer
ou criar algo, primeiro é preciso perceber e sentir a necessidade para tal. S6 quando se compreender a
necessidade de fazer uma avaliacao do impacto financeiro, é que se percebera se ha a necessidade de

criar uma metodologia ou nao.

2 - Fonte para o célculo ndo é normalizada

Em determinados casos, as pessoas envolvidas nos projetos CIP sentem uma dificuldade em encontrar
a informacéao que é tida como necessaria para fazer a avaliacdo financeira dos projetos a si alocados.
Em parte, esta causa apontada pode estar relacionada com a descentralizacdo da informacao relativa ao
calculo dos ganhos dos projetos CIP. A informacao dispersa por varias areas origina a duvida de onde é

que se deve recorrer e quem pode disponibilizar a informacdo mais completa e atualizada.
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Ao haver uma dispersao da informacao e uma nao normalizacdo da fonte para o calculo, um clima de
duvida e incerteza ¢ gerado no momento da recolha da informacdo tida como necessaria para a
realizacao do calculo de ganhos. Nao sendo claro nem direto o local aonde dirigir, € de esperar que a
avaliacao financeira seja algo mais dificil e demorado de realizar.

Adicionalmente, se nao forem claros e corretamente conhecidos os dados a entrar para a realizacdo do
calculo, mais complicado sera encontrar a fonte indicada.

Ainda assim, ha casos em que esta dificuldade de saber aonde ir e o que pedir ndo é sentida. Uma vez
que a estrutura de custos da organizacao é departamental, ou seja, cada departamento tem o seu centro
de custos associado, quando o responsavel pela valorizacdo do ganho esta diretamente ligado ao
indicador em que tem que trabalhar, este consegue ter toda a informacao que precisa disponivel no seu
departamento, tendo uma maior facilidade de acesso.

No entanto o foco estd sempre em determinar o ganho ao nivel do KPI e nao a nivel financeiro.

3 - Défice de formacéo

O défice de formacao e consequente ndo saber fazer ¢ uma das causas apontadas para o reduzido
numero de projetos com avaliacdo do impacto financeiro.

Avaliar o impacto financeiro de um projeto de melhoria continua ¢ mais do que um valor monetario.
Avaliar o impacto financeiro é antes demais ser capaz de relacionar e identificar os desperdicios que se
irdo eliminar com a acdo a aplicar. E conseguir identificar os recursos que poderdo ser libertados ou
eliminados e de que forma isso ira de encontro aos objetivos da organizacao. E perceber como tudo se
relaciona e é influenciado. Assim, antes de saber a que fonte é preciso recorrer, primeiro é preciso
conhecer quais sao os dados necessarios que devem ser questionados.

Como tal, as pessoas envolvidas precisam de compreender o que tém que fazer. Isto inclui saber o que
estdo a fazer, porque o estédo a fazer e qual o impacto do que estdo a fazer. Aliado, ha a necessidade de
haver um suporte. Este suporte passa por uma formacao, um workshop ou até mesmo um documento
orientador.

Uma vez que a causa apontada é o défice de formacao, a informacédo e qualificacdo das pessoas
envolvidas pode ser uma forma de evitar que existam projetos sem avaliacdo financeira ou entao projetos
com avaliacdo, mas baseados na experiéncia e intuicdo. As pessoas passam a ter possibilidade de
adquirir o conhecimento necessario para a realizacdo da sua tarefa de uma forma pratica, simples e

compreendida.
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4.6 Sintese de problemas identificados

Pelo acompanhamento da workshop system CIP review, pela recolha das diferentes perspetivas das
pessoas envolvidas e pelos questionarios realizados analisaram-se as causas relativas ao problema
central, um reduzido numero de projetos CIP com avaliacao do impacto financeiro.

Com o prepdsito de perceber a relacdo causa/efeito entre os varios problemas levantados, construiu-se
uma arvore de problemas. Esta permitiu conduzir a identificacdo das causas raiz do problema em
questdo de forma integrada (Pena, 2000). Na Figura 57 é possivel visualizar a arvore de problemas

obtida.

Figura 57 - Arvore de problemas

As causas raiz encontradas da decomposicao do problema principal foram a desvalorizacdo do assunto
(1.1), o défice de formacao (1.2) e a fonte para o calculo nao ser normalizada (1.3).

Para o desenvolvimento das diversas fases do projeto de forma estruturada e sequencial, o ciclo PDCA
foi a ferramenta utilizada. Na Figura 58 esta representada duas das trés etapas que constituem a primeira
fase do PDCA, o Plan, e que foram abordadas no presente capitulo.

Aqui esta incluido a identificacao do problema (A) e a analise de causas (B).
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Verificagéo de

resultados

AN
N

" Passo 4 Passo 1 (A)

Standardizar e Definicéo do

transferéncia de problema

informagéo

(B)
Analise de
causas

Plan

.

-

Passo 2 (C)
Implementacéo de Encontrar solugbes /
N\ /
. solugdes i

an  (A)

Area do problema: System CIP projects

Situagdo atual: Numero de projetos CIP com avaliagéo do impacto financeiro
aquém do esperado ndo permitindo garantir:

-A realizagado de uma priorizagdo de projetos;

-Perceber se a relagao custo de investimento/beneficio & viavel/compensatoria;
-A justificago, a organizagédo central, dos recursos que sao alocados aos
projetos.

Target: Aumento do n° de projetos CIP com avaliagdo do impacto

financeiro para 100%

(B)

+ |Identificagcdo de causas: Inexistécia de um standard, desvalorizagéo do

Plan

assunto, ndo saber fazer, o célculo nem sempre é direto, a fonte de
dados para o calculo ndo é normalizada.
* Recolha de informacéo: questionarios, participacéo system CIP review
» Confrontar informagao com a realidade: Norma N63M_BPS001
« Relagdo causalefeito: arvore de problemas
« Determinar de causas raiz:
- Desvalorizagéo do assunto
- Défice de formagao

- Fonte de dados para célculo ndo normalizada

Figura 58 - Ciclo PDCA do projeto - Plan (A e B)
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5. APRESENTAGAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

A melhoria é imprescindivel para garantir que a cadeia de valor tem um fluxo de material e informacao
estavel, a preco competitivo. A melhoria continua acompanha o dia a dia de uma organizacao na busca
pela perfeicdo e satisfacdo dos seus clientes. E daqui que surgem os projetos CIP. Estes procuram
eliminar o que nao vai acrescentar valor ao cliente, ou seja, 0 que este nao esta disposto a pagar e que
desta forma representa um encargo, um custo para a organizacao. Estes custos devem ser conhecidos
pois sO assim sao passiveis de serem eliminados. No entanto, conhecer estes custos implica antes ser
capaz de identificar os desperdicios associados aos processos pois sao estes desperdicios que trazem
0s custos que nao vao ser pagos pelo cliente e que representarao uma despesa para a organizacao. A
eliminacao deste custo, € um ganho ou uma poupanca cujo valor importa determinar.

Assim, para uma melhor compreensao da importancia do presente projeto, elaborou-se o esquema da

Figura 59.

* Avaliagdo do impacto financeiro dos

O q u é? projetos CIP

* Realizagdo de uma priorizacdo de
projetos
Lo ? * Perceber se o investimento
PO rq u e . custo/beneficio compensa
« Justificagdo dos recursos alocados aos
projetos

+Criagao de metodologia para a

C O m 0? realizacdo da avaliagio do impacto

financeiro dos projetos CIP

Figura 59 - Estrutura do projeto

Apds uma analise dos problemas na seccéo 4.6, foi momento de definir quais as medidas que devem
ser tomadas como forma de solucionar o problema principal, Tabela 4. O desenvolvimento destas acdes
serao 0 ponto de partida para o cumprimento do objetivo central, a realizacdo de uma avaliacdo do

impacto financeiro em todos os projetos CIP.
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Tabela 4 - Quadro de medidas do projeto

1.1 1.3 Fonte para
1. Auséncia de ) 1.2 Défice de
Desvalorizagdo calculo ndo
um standard formagéo )
do assunto normalizada
1- Desenvolvimento de
k% % %k k
uma metodologia
2- Documento explicativo
e orientador da *kx
metodologia
3- Enquadrar a
metodologia no BPS Ak
system approach
Legenda:
*** Grande contribui¢do para a resolugdo do problema
** Contribuicdo para a resolugdo do problema
* Ligeira Contribui¢do para a resolugdo do problema

As medidas a tomar estao divididas em 3 planos e passam por inicialmente desenvolver, de seguida dar

a conhecer e por fim aplicar, Figura 60.

3° Plano

2° Plano

1° Plano

Figura 60 - Plano do projeto

5.1  Desenvolvimento de uma metodologia

O primeiro plano é o desenvolvimento de uma metodologia para a avaliacdo do impacto financeiro dos

projetos CIP de modo que esta seja feita em maior numero e com maior precisao.
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5.1.1 Derivacéo do projeto

O frue north é o estado ideal da cadeia de valor e a partir do qual a organizacao se orienta no sentido de
uma maior aproximacao a este estado. Assim, importa saber como contribuir para o aumento desta
aproximacao. E aqui que entram os projetos CIP.

Desta forma, estabeleceu-se uma ligacdo entre o frue north e os projetos CIP, ou seja, um alinhamento
entre os quatro pontos do frie north e as areas com os respetivos VS-KPR associados, onde os projetos

CIP podem incidir, Tabela 5.

Tabela 5 - Relacao entre true north, drea e VS-KPR

Throughput time

100% Delivery

i Delivery performance
Performance DBET) VP

Days inventorie on hand

Direct productivity

One-Piece-Flow
Indirect productivity

Costs
MAE
100% Added Value
Logistics costs
Internal defect costs
Zero Defects Quiality

Okm

A area ‘Safety’ ndo esta representada uma vez que tem um contributo para todos os elementos do 7rue
North e esta no centro de qualguer melhoria.
5.1.2 Determinacéo do impacto financeiro de um projeto CIP

Para determinar o impacto financeiro que um projeto pode trazer pela melhoria de um indicador, é
preciso primeiro conhecer esse indicador. Conhecer abrange decompd-lo, saber quais sdo as suas

dependéncias e relaciona-las entre si.
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Selegdo do indicador de desempenho
De acordo com o elemento 1 do BPS Assessment, “System CIP”, Tabela 6, o indicador a trabalhar

detalhadamente em primeiro lugar deve ser o throughput time (TPT).
Tabela 6 - Elemento “System CIP” do BPS Assessment

l p— Level —
Topic Assessment 1 2 3 4
BPS Essentials Standards Standards Standards
Internal and external framework Internal and external framework  Internal and external framework  Internal and external framework (business
(business requirements) (business requirements) (business requirements) requirements)
- To derive the focus topics the 2slovall aclova as level 3
following requirements were taken - VS KPR target throughput time Additional KPR targets: Additionally RB external benchmarks
into account; (TPT) Indirect productivity (e.g. WPI*),
% G Plant vision (at least VSD vision), ai - Go~bU~iFN-/pidiit st dlegy is Machine Operating Costs (MOC*)
= N least one VS KPR for quality, cost used as input for System-CIP. “see N62C6.3.3
o ipatugty and delivery and target business - Requirements from customer and- A comprehensible strategy for
:>; plan. The frameworks and focus market with focus on next 1 - 3 digitalization is available
topics are documented [1.4] years are used as input for - Results of RB internal benchmark
System-CIP are known and can be explained.
- Feedback from last assessment Measures are derived
is input for the system CIP cycle
Execution

Segundo este elemento, a abordagem a ter é que para atingir um nivel inferior (nivel 2), o indicador a
ser trabalhado é o TPT. Este ¢ o indicador com prioridade a ser alvo de melhoria. S6 quando este esta
assegurado, é que outros indicadores podem e devem ser trabalhados, de modo a alcancar o nivel

superior (nivel 3).

Estudo do throughput time

O TPT é o tempo desde que a matéria-prima entra no armazém até ao momento em que o produto sai,
ou seja, corresponde ao periodo em que o pedido atravessa a cadeia de valor.

Para o estudo do indicador recorreu-se a norma Bosch N62C 6.3.4 e ao standard de KPI free da central
Bosch. O prepésito foi recolher todos os indicadores que de alguma forma vao ter impacto neste VS-KPR
e construir uma arvore de indicadores mais completa e atualizada, onde todas as variaveis sao
consideradas e estao relacionadas.

Nesta decomposicao, importa sempre chegar até ao nivel dos KPI jmprovement uma vez que este é o
nivel em que os indicadores podem ser diretamente medidos no germba, onde ndo ha mais dependéncias
e onde ha a possibilidade de trabalhar e criar melhoria. A melhoria destes indicadores passa por eliminar
desperdicios que a si estao associados.

Assim, comecando pelo topo das dependéncias, ou seja, pelo VS-KPR, o TPT (4) é constituido por 3
grandes componentes: process time (1), transport time (2) e waiting time (3).

Estas trés grandes componentes vao de seguida ser apresentadas.

(1) Process time

O process time é obtido pela seguinte forma:
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Process Time = WIP * Delivery Tact [min],
- WIP[unidades] - trabalho em progresso

- Delivery tact[min/Nr] - tempo para entregar cada unidade de produto

O Delivery Tact é obtido pela seguinte forma:
Delivery Tact = % [minutos/unidade],

- CT[min] - tempo de ciclo do processo

- OFF [min] - indicador de eficacia da linha

O OEE é obtido pela seguinte forma:

OEE = 1 — (Availability Losses * Quality Losses * Per formance Losses) [%],

- Availability Losses [%] — perdas de disponibilidade
- Quality Losses [%] — perdas de qualidade

- Performance Losses [%] — perdas de velocidade

As perdas de disponibilidade sdo obtidas pela seguinte forma:

Organizational losses+Changeover losses+Technical losses
POT

Availability Losses =

- Organizational losses [min] — perdas organizacionais
- Changeover losses [min] — perdas por changeover
- Technical losses [min] — perdas técnicas

- POT [min] - tempo planeado de producao

O POT ¢ obtido pela seguinte forma:
POT = Total capacity — Planned stoppages [min],
- Total Capacity [min] — tempo de duracéo do turno

- Planned stoppages [min] — tempo de paragens planeadas

As perdas organizacionais sdo obtidas pela seguinte forma:

* 100 [%],

Organizational losses = Operator missing + Material missing + Jam +

Main part missing [min],
- Operator missing [min] — tempo de auséncia de colaborador

- Material missing [min] — tempo de auséncia de material
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- Jam (min) - tempo de espera por falha do posto seguinte

- Main part missing (min) — tempo de atraso do miflkrun

As perdas por changeover sao obtidas pela seguinte forma
Changeover losses = Frequency x Changeover time [min]
- Frequency [Nr] - numero de changeovers realizados

- Changeover time [min] — tempo de duracao do changeover

As perdas técnicas sdo obtidas pela seguinte forma:
Technical losses = Frequency * Failure time [min],
- Frequency [Nr] - nimero de perdas técnicas ocorridas

- Failure time [min] — tempo de ocorréncia da falha

As perdas de qualidade sao obtidas pela seguinte forma:

CT+(Reject +Rework)
POT

Quality losses = * 100 [%],

- CT[min] - tempo de ciclo
- POT [min] - tempo planeado de producao
- Reject [Nr] = numero de pecas rejeitadas

- Rework [Nr] — numero de pecas retrabalhadas

As perdas de velocidade sao obtidas pela seguinte forma:

( Produced Parts*CT planned

- ) %100 [%],

Performance losses = 1 —

- Produced parts [Nr] — numero de pecas produzidas
- CT planned [min] - tempo de ciclo planeado

- NET [min] - tempo planeado de producao sem perdas de disponibilidade

A estrutura do process time esta representada na Figura 61 e adicionalmente no Apéndice 2. Arvore de

indicadores Throughput time.
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Figura 61 - Estrutura process time

(2) Transport time
0 tempo de transporte, representado na Figura 62, é obtido pela seguinte forma:
Transport time = Milkrun times + Poup times + Conveyor Times + Others [min],
- Mitkrun times [min] - tempo de atraso do miitkrun
- PouP times [min] — tempo de atraso do pouP
- Conveyor times [min] - tempo de atraso do conveyor

- Others [min] — tempo de atraso de outros

T T

Figura 62 - Estrutura transport time

(3) Waliting time

O waiting time é obtido da seguinte forma:
Waiting time = Customer tact * Number of parts [min],

- Customer tact [min/Nr] - tempo para produzir cada unidade de produto

- Number of parts [Nr] — nimero de produtos

Customer tact é obtido da seguinte forma:
Customer Tact = POT * Ordered quantity [min/Nr],

- POT [min]- tempo planeado de producao
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- Ordered quantity [Nr] — quantidade encomendada pelo cliente

Relativamente & componente ‘number of parts, esta varia conforme o que ha entre os processos,

podendo ser stock nao controlado, supermercado ou FIFO (first in first oul.

e (Quando entre dois processos existe stock ndo controlado, o numero de unidades é o que deve
ser considerado.
e (Quando é um supermercado, a determinacao do ‘number of parts passa pela determinacéo do

numero de kanbans. Assim, o numero de kanbans é obtido da seguinte forma:

Nr kanbans = RE + LO + W1 + SA [Nr],

- RE [Nr] — tempo de cobertura de replaneamento

- LO[Nr] - tamanho do lote de cobertura

- WI[Nr] - stock para cobrir os picos de recolha do cliente

- SA[Nr] - fator de seguranca de cobertura

0 tempo de cobertura de replaneamento é obtido pela seguinte forma:

RT+PR
POT+*NPK

RE =

[min],

- AT [min] - tempo de reabastecimento
- PR[min] - tempo requerido por partnumber

- NPK[Nr] = numero de partes por kanban

0 tamanho do lote de cobertura (LO) é obtido pela seguinte forma:

LO = = — 1 [min],
NPK

- LS[Nr] - nimero do tamanho do lote por partrnumber

O stock para cobrir os picos de recolha do cliente (WI) é obtido pela seguinte forma:
WI =K — RE — LO [min],

- K[Nr] - numero de kanbans de inicio no processo e no supermercado

O fator de seguranca de cobertura é obtido pela seguinte forma:

PD
SA = —
Delivery Tact*NPK

[min],
- PD[min] - performance delta
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- Delivery tact [min/Nr] - tempo para entregar cada unidade de produto

- NPK[Nr] = numero de partes por hkanban

Performance delta é obtido pela seguinte forma:
PD = delta = POT [min],
- Delfa [%] — desvio entre o OEE atual e o OEE desejado
- POT [min] - tempo planeado de producao

Na Figura 63, esta representada a estrutura do “number of parts'’ quando é um supermercado.

—

—{—
|
e

[ ! ! | [ l | [ [
—

Figura 63 - Estrutura supermercado

Quando é um FIFO, o primeiro passo ¢ a identificacdo do boftleneck uma vez que é necessario
garantir que este é satisfeito. Se este for os outros processos da cadeia de valor também s&o. A

determinacao da quantidade passa pela determinacdo do numero de containers, Figura 64.

O numero de containers é obtido pela seguinte forma:

Nrof parts

o N,

Nr of containers =

- Nr of parts [Nr] — quantidade de partes que tém que ser produzidas

- NPK [Nr] = numero de partes por hkanban

O numero de partes é obtido pela seguinte forma:

OEE+SNS time

Nr of parts = — [Nr],

- SNS time [min] — & o tempo necessario para produzir um container constituido por
varias partes
- OEE [%] - indicador da eficacia global de um equipamento

- CT[min] - tempo de ciclo

61



Number of parts

{3.232.2}

Figura 64 - Estrutura FIFO

No Apéndice 2. Arvore de indicadores Throughput time encontra-se a arvore de indicadores que foi

desenvolvida com o recurso ao programa Microsoft Visio 2018 na sua totalidade.

Tabela de valores monetdrios

Apds o estudo do throughput time e construida a arvore de indicadores, é necessario saber qual o valor
monetario associado a cada um dos seus indicadores ao nivel /mprovement. Isto significa por exemplo
conseguir saber quanto dinheiro é poupado ao realizar uma melhoria que reduz 2 minutos de perda
técnica. A reducao destes 2 minutos implica a eliminacao de desperdicios que tém um custo associado.
E este o valor que importa conhecer para que mais tarde se consiga determinar o impacto que esta
reducao tera no topo, ou seja, no VS-KPR.

Desta forma, foi elaborada uma tabela, que deve ser preenchida com todas as informacdes monetarias

sobre os indicadores /mprovement que constituem o TPT, Figura 65.

VS-KPR: Throughtput Time Tranport WH-SMDO5 | SMD05-SMD32 | SMD32-2i14 | 2i14-2i54 | 2i54-WH
Value Stream: Audi ] € € € € €
Product: A1 , ] .
Process SMD0S SMD32 2114 258 Milkrunim = €/min
Indicad Métrica € [ € | € G PouP Time €/min
WIP €/un Conveyor Time €/min
o €/min Other Times €/min
Total Capacity €/min
Planned Stoppages | €/min Waiting ! 2 3 4
Changef)vev Loss €/min Indicador Métrica € € € €
Technical Loss €/min A -
Operational Loss | €/min Replenish Time €/min
Material Loss €/min Period Required €/min
JAM Loss, €/min
Main Part Loss €/min AL €/un
Defect Loss €/un Lot size €/un
Rework Loss €/un K €/un
Produced parts €/un
NET €/min Production time €/min

Figura 65 - Tabela de valores monetarios
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Para o preenchimento desta tabela é necessaria a participacdo e cooperacao de Controlling (CTG).
CTG, é o departamento da Bosch responsavel pelo plano econémico e processos financeiros e
contabilisticos da empresa. O apoio deste departamento é fundamental uma vez que é quem realmente
trabalha e tem acesso direto a este tipo de dados e que sao imprescindiveis para a determinacao dos
ganhos que podem advir de um projeto CIP.

De referir que cada produto, de cada value stream, deve contemplar assim uma tabela com os valores

monetarios.

Tabela de valores de KPI improvement

Uma mesma tabela sera necessaria existir, mas para os valores de cada KPI /mprovement. Isto para
que, seguindo o exemplo dado, ao realizar a melhoria de reducédo de 2 minutos de perda técnica se saiba
o impacto que esta tera no TPT. Também para a determinacdo do impacto financeiro da melhoria, estes
valores s@o necessarios.

Assim, semelhante a tabela anteriormente proposta, foi elaborada uma para os KPI improvement que

constituem o TPT e que deve ser preenchida com todas as informacdes sobre estes, Figura 66.

VS-KPR: Throughtput Time Tranport WH-SMDO05 | SMD05-SMD32 | SMD32-2i14 | 2i14-2i54 | 2i54-WH
Valus Streem: Auch Indicad Métrica Valor Valor Valor Valor Valor
Product: Al - - -
Process SMDO5 sMD32 2114 254 Milkrun Time min
Indicador Métrica | Valor | Valor | Valor | Valor PouP Time min
WP | un | | | ! Conveyor Time min
a min Other Times min
Total Capacity min
Planned Stoppages | min Waiting 1 2 3 4
| Changeoverloss | min Indicador Métrica Valor Valor Valor Valor
Technical Loss min_| | | 1 ih Ti i
Operational Loss min Replenish Time min
Material Loss min Period Required min
JAM Loss min
Main Part Loss min_| | | | BEK un
Defect Loss un Lot size un
Rework Loss un
Produced parts un K un
NET min Production time min

Figura 66 - Tabela de valores de KPI improvement

Para o preenchimento e atualizacao desta tabela é necessaria a participacdo no mapeamento da cadeia
de valor que ocorre antes de cada reviséo e onde ¢ possivel recolher estes valores.

De referir que, cada produto, de cada value stream, deve contemplar assim uma tabela com valores para
todos os indicadores.

iSaving

Com intuito de facilitar o processo de calculo do impacto de uma melhoria e aumentar a sua precisao é
proposta uma ferramenta de calculo, o iSaving.

O desenvolvimento da ferramenta de calculo automatico teve como base a arvore de indicadores
desenvolvida, tabela de valores monetarios e a tabela de valores de KPI improvement. A linguagem

utilizada foi VBA - Visual Basic for Applications do programa Microsoft Office Excel 365.
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Na pagina inicial, Figura 67, todos os pontos do frue north estao representados assim como a relacao

estabelecida com os indicadores e respetivas areas a que pertencem.

BOSCH iSg/ing

100% Delivey Performance
Zero Defects
One Piece Flow
100% Addedd Value

Figura 67 - Pagina inicial de ferramenta de calculo

No momento de derivacéo do projeto, o utilizador escolhe o indicador no qual o seu projeto vai incidir.
Como o TPT foi o indicador de estudo, este sera o abordado na apresentacao da ferramenta.
Em seguida, este tera que selecionar o value stream no qual o projeto vai incidir assim como o tipo de

produto Figura 68.

System CIP projects X

BOSCH iSg/ing

Select the Value Stream Select the product

Audi - |

Save |

Figura 68 - Selecao VS e produto

Escolhido o value stream e o produto, o utilizador seleciona em qual das 3 grandes componentes do TPT

0 projeto vai acontecer. Nao suficiente, também tem que optar pela parte que vai atuar ao longo da
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cadeia de valor, vejamos o exemplo. No caso de optar por realizar um projeto que contribui para melhorar

a componente ‘process time’, também tem que selecionar qual o processo Figura 69.

Throughput Time et
TA—
BOSCH isg/ing
Throughput time
Process Time Transport Time Waiting Time
v r r

T

SMDOS
SMD32
2il4
254

Save Close

Figura 69 - Selecao componente TpT

Assumindo que o processo escolhido foi o SMDO5, é momento de ir optando pelos KPI que compdem o
‘process time’ para chegar a um KPl jmprovernent. Como melhoria s6 pode ser feita ao nivel do
improvement, o utilizador tem sempre que chegar até ele para introduzir o valor que é esperado reduzir.
Por exemplo, o utilizador opta por realizar um projeto no OEE uma vez que este esta abaixo do farget.
De seguida decide atuar na componente das perdas organizacionais, Figura 70. Por fim define que com

o0 projeto espera diminuir 2 minutos de perdas técnicas, Figura 71.

SMDO5 X

BOSCH iSg/ing
Delivery Tact WIP
. -
OEE Cycle Time
3 r
Quality Performance Avallability

[ v

Organizational [

Changeover [~

Technicl [

Figura 70 -Janela selecao de indicador
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SMDO5

-

& BOSCH

Delivery Tact

v

OEE

Quality Performance Availability

Reduced time

iS\a/ing

WIP

Cycle Time

Figura 71 - Janela insercdo de melhoria

Apos a introducao do valor de perdas técnicas esperado reduzir, este deve ser guardado para que logo

em seguida o utilizador obtenha o reporte do projeto, Figura 72. Aqui sera informado do impacto que a

seu projeto tera no VS-KPR (throughput time) assim como do impacto financeiro que isso provocara.

| Saving X |

BOSCH

System CIP project number: 001

Value stream:  Audi

Product: Al

i%\/ing

Throughput saving: 20 minutes

Saving: 221,00€

Niece worg )

Figura 72 - Janela reporte saving

Ao mesmo tempo, a tabela de valores de KPI /mprovement sera atualizada nos campos aonde o projeto

de melhoria afetou. Por exemplo, se a reducéo de perdas técnicas foi de 2 minutos e esse tempo era de

12 minutos, o campo automaticamente é atualizado para 10. Assim, se em mais nenhuma altura este

valor sofrer alteracoes, num proximo projeto sera o valor a considerar.

O mesmo procedimento se aplica ao ‘fransport time’ e ao ‘waiting time’, Figura 73 e Figura 74

respetivamente.
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Throughput Time

Process Time

& BOSCH

Throughput time
Transport Time Waiting Time

WH-SMDOS5

SMDO5-SMD32

SMD32-2i14

2i14-2i54

2i54-WH

Save Close

iS\a/ing

Throughput Time

Figura 73 - Janela transport time

Em mais detalhe no Apéndice 3. VBA iSaving.

BOSCH iSa/ing
s/

Throughput time

Process Time Transport Time Waiting Time

[ I v

| v
Waiting 2
Waiting 3
Waitin

s.,.‘

Figura 74 - Janela waiting time

5.1.3 Definicao de atividades e atribuicao de responsabilidades

Para que a avaliacdo do impacto financeiro dos projetos CIP seja realizada é também necessario

normalizar o processo. Isto inclui clarificar e definir quais as atividades necessarias a realizar, a sua

ordem sequencial e atribuir responsabilidades.

Com o auxilio da ferramenta Business Process Model and Notation (BPMN), elaborou-se um mapa de
processos com foco na avaliacdo do impacto financeiro dos projetos CIP presente na Figura 75. Este

descreve todas as tarefas que devem ser realizadas e respetiva sequéncia, de modo a garantir a sua

realizacao.

BPS.

VS Manager

Avaliagio do impacto financeira de projatos CIP
cT6

1
|
|
I
I
|
,
1

Suporte de TG

[ —

Project Owner

Oprojetovem
acompanhado de
ganho?

Figura 75 - Mapa do processo de avaliacao do impacto financeiro

O presente mapa também é possivel encontrar no Apéndice 4. BPMN.

Para a atribuicdo das tarefas a realizar foi elaborada uma matriz RASIC, Tabela 7. Aqui, é visivel quais

as entidades que devem estar envolvidas nos system CIP projects e a respetiva funcdo perante as tarefas

enumeradas.
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Tabela 7 - Matriz RASIC

R: Responsavel S: Suporta C: Cooperacéo
A: Aprova I: Informa
VS Project Departamento
Tarefas BPS

Manager Owner CTG
Derivacdo do projeto CIP S R I
Preenchimento da tabela de valores
monetario " °
Determinacéo do ganho do projeto S R
Priorizacao de projetos S R
O projeto alocado tem os ganhos associados R

5.2  Documento explicativo e orientador da metodologia

Como forma de garantir que todas as partes sabem o que tém que fazer, porque tém que o fazer e como
tém que o fazer, foi criado um documento explicativo e orientador para a realizacao da avaliacdo do
impacto financeiro dos projetos CIP. Este documento estara disponivel para todas as partes que estao
envolvidas nos system CIP projects.

Este guia representado na Figura 76 tem como propésito atenuar as dificuldades sentidas, resolver o
sentimento de nao saber fazer e reduzir a desisténcia. Desta forma, numa parte inicial do documento ha
uma breve abordagem ao ‘O qué? Porqué? Como?’ para que as pessoas antes de tentarem fazer algo
percebam porque lhes é pedido e a importancia de o fazer. De seguida, todas as tarefas que devem ser
realizadas sdo expostas assim como o papel de cada entidade perante estas. Por fim, o modo de
utilizacdo da ferramenta iSaving é explicada. O presente documento também é possivel encontrar no

Apéndice 5. Documento explicativo da metodologia.
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Aakagho do mpacta Tirwairo om projetos CIP
Mabla e responsabiidades

Avaliagdo do impacto financeiro em
projetos CIP

Valorizagda do ganhos om profetos. CIP ‘Valotizag e de ganhos em projetes CIP
i5auing ISaving

Figura 76 - Documento explicativo e orientador na avaliacdo do impacto financeiro dos projetos CIP

5.3  Enquadramento da metodologia no BPS system approach

Sendo o BPS system approach a abordagem condutora do processo de melhoria continua na cadeia de
valor é indispensavel que contenha um tépico referente a avaliacdo do impacto financeiro dos projetos
CIP.

Das 3 fases constituintes desta abordagem, o System CIP corresponde a primeira fase e é na qual os
projetos sdo derivados. Aqui sdo reunidos e verificados todos topicos para garantir que o projeto retine
as condicoes para avancar. E nesta fase que a avaliacdo do impacto financeiro de um projeto deve ser

feita entrando como um topico a considerar para o avanco ou recuo do projeto.

5.3.1 Alteracado a norma BPS BPS system approach

Assim, o ponto ‘5.5 Target situation’, da norma Bosch N62M BPS001 do BPS sysfem approach, deve
ser alvo de revisdo. Como apenas € dito que os projetos devem ser avaliados e priorizados mas nado ¢
definido como ser feito, deve haver uma clarificacao que a avaliacao também deve ter em conta o impacto
financeiro de um projeto e a priorizacao deve ser feita de acordo com esse valor financeiro. Projetos com
maior impacto financeiro tém prioridade perante projetos com menor impacto.

Esta avaliacdo deve ser uma parte integrante da fase sysfterm CIP e a alteracao sugerida a realizar-se esta

na Figura 77.
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4. The generated hypotheses by their

- effort, and the potential contribution

to the focus topic. The result of this evaluation supports the
decision for prioritizing the System CIP projects.

The prioritized and
defined System CIP projects must improve the stability of
the processes to generate flow and bring the value stream
closer to the value stream vision.

Figura 77 - Alteracdo a norma BPS system approach

5.3.2  Workshop de revisdo do system CIP

Sendo na fase do sysfern CIP que a avaliacdo do impacto financeiro dos projetos CIP deve ser parte
integrante, ¢ no workshop de revisdo do system CIP que a metodologia desenvolvida deve ser
implementada de modo a cumprir e a seguir a norma.

No entanto, antes do dia agendado para o workshop, ha requisitos que obrigatoriamente tém que ser
cumpridos de modo a garantir que todos os projetos que saem do workshop se fazem acompanhar pelos
seus ganhos garantidos. Estes sao:

- O documento orientador desenvolvido tem que ser partilhado e explicado a todas as entidades que vao
participar no workshop de modo que no dia todas saibam o que tém que fazer e como fazer.

- As novas tarefas criadas que competem ao departamento de CTG tém que ser atribuidas a alguém para
que esta possa desempenhar as suas funcdes de suporte e acompanhamento no processo de avaliacao

do impacto financeiro de projetos CIP.

5.4  Sintese de propostas de melhoria

Uma vez que o presente projeto segue o ciclo PDCA, no presente capitulo foi abordada a terceira e ultima
etapa que constitui a primeira fase do PDCA, o Plane a fase Do com a definicdo do plano do projeto e a

atribuicao de responsabilidades. Estas fases estao representadas na Figura 78.
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Passo 4 Passo 1 (A)

Standardizar e Definigao do

transferéncia de problema

informacgéo

Passo 3 (B)

Analise de
causas

Verificagdo de

resultados

Passo 2 ()

Implementag&o de Encontrar solugdes

solugdes

Plan (C)

+  Solugdes:

Do (D)

Plano do projeto - Metodologia para avaliagdo do impacto financeiro dos projetos CIP

Alribui¢éo de responsabilidades — Matriz Rasic

- Documento explicativo e orientador da metodologia
- Enquadramento da metodologia no BPS system approach

Figura 78 - Ciclo PDCA do projeto - Plan (C) e Do
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente projeto procurou criar uma solucdo para o problema identificado: um reduzido nimero de
projetos CIP com avaliacdo do impacto financeiro.

Infelizmente o ultimo passo do plano do projeto ndo foi possivel realizar. Uma alteracdo a uma norma
Bosch ¢ algo que exige burocracias e aprovacdo da administracdo. E um processo complexo, moroso e
que desta forma nao foi possivel alcancar. Apesar disso, mesmo sem a alteracdo a norma, a aplicacéo
e testagem da metodologia no workshop de reviséo system CIP seria passivel de ocorrer. No entanto, o
mesmo nao foi possivel. O periodo para o decorrer do projeto de dissertacdo foi incompativel com as
datas definidas para o workshop, impedindo a aplicacdo da metodologia no workshop de revisdo do
system CIP.

Na medida que o plano do projeto ndo é cumprido na sua totalidade, ha a impossibilidade de quantificar
o0 real impacto da solucdo proposta, no entanto, sera apresentado o impacto que é estimado conseguir

com o presente projeto.

6.1 Resultados doplano1le 2

Na impossibilidade da aplicacdo da metodologia no workshop de revisédo do system CIP, procurou-se
uma outra forma de testar o plano 1 e 2. Assim, selecionaram-se os 4 projetos da revisdo passada,
derivados para melhorar o TPT, e reuniu-se com os value stream responsaveis.

Nesta sessdo antes da apresentacdo da metodologia desenvolvida e teste da ferramenta de calculo,
tentou perceber-se como é que para cada projeto o calculo do impacto financeiro tinha sido feito e
recolheu-se o tempo que foi necessario para o fazer (nos projetos em que foi feito). O intuito foi perceber
quanto tempo a ferramenta de calculo poderia vir a reduzir na realizacao da tarefa, e fazer uma analise
qualitativa do antes e do depois com a pratica e com o conhecimento da metodologia, pela parte dos
utilizadores.

Na Tabela 8 esta presente o tempo que cada responsavel de cada projeto gastou para a determinacdo dos

ganhos dos projetos que estavam a derivar antes e depois de aplicar a ferramenta de calculo.
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Tabela 8 - % de tempo reduzido com o iSaving

Projeto Antes sem iSaving Depois com iSaving % Tempo reduzido
Projeto 1 60 min 3 min 95,00 %
Projeto 2 12 horas (720 min) 4 min 99,44 %
Projeto 3 8 horas (480 min) 3 min 99,38 %
Projeto 4 4 horas (240 min) 5 min 98,75 %

E definitivamente notoria a reducao de tempo. Esta enorme diferenca deve-se essencialmente ao facto
de antes existirem duvidas, de haver a necessidade de recorrer a varias fontes em busca de obter os
dados necessarios, do tempo de espera pelas respostas das partes contactadas, e do tempo dedicado a
fazer o calculo em si. Com a nova metodologia os recursos necessarios limitam-se a dois e acessiveis: a
ferramenta de calculo e o documento explicativo. De referir que o tempo considerado no ‘Depois com
iSaving’ é apenas o tempo utilizado no uso da ferramenta e nas breves consultas ao documento. O tempo
que foi necessario na compreensao inicial da ferramenta pela parte dos value stream, o tempo para o
seu estudo e o tempo para o preenchimento das tabelas que alimentam a ferramenta de calculo, nao foi
considerado. As tabelas (de indicadores e de valores monetarios) foram preenchidas previamente,
contribuindo para a elevada percentagem de tempo reduzida, uma vez que numa situacao ideal existiria
uma base de dados a alimenta-las.

Em suma, com esta melhoria conseguiram-se reducoes de tempo entre 95% e 99%, relativamente ao
que anteriormente era necessario. Para além do ganho da reducdo de tempo, ha um ganho de
oportunidade uma vez que o tempo nao despendido pode ser alocado a realizacao de outras tarefas.
Quanto a analise qualitativa, esta foi feita com base na recolha da opiniao e feedback dos value stream,
eles melhor que ninguém sao conhecedores do processo. Achou-se importante realizar esta analise uma
vez que para melhorar a produtividade dos trabalhadores, é indispensavel criar melhorias nos seus
processos de trabalho e perceber as suas necessidades. Sao eles que dao vida a casa e que a mantém
funcional, é importante que a sua satisfacdo e motivacao seja garantida.

Assim, os fatores considerados como relevantes para avaliar foram: a facilidade de calculo, a capacidade

de realizar a tarefa, a motivacao para realizar a tarefa e o conhecimento sobre os indicadores, Tabela 9.
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Tabela 9 - Anélise da opinido de value streams

Antes da utilizagdo do iSaving Depois da utilizagdo do iSaving
1. Facilidade de calculo e | — Ay
2. Capacidade de realizar a tarefa F AA@'A l/ t { : } ; t ﬁi-l
3. Motivagao para fazer Iéﬁé& t :/ } 1 [ F t f L\A Al |
4. Conhecimento sobre ) LA , o N . AA 1
indicadores z A4 : o : 4o B '

De acordo com as opinides obtidas da sessao realizada é evidenciada que a facilidade da realizacéo da
tarefa aumentou duas vezes mais.

Quanto a capacidade de realizar a tarefa e quanto & motivacdo, estas também melhoraram. Os
utilizadores agora sabem como tém que realizar as suas tarefas e sentem que tém as bases para o fazer,
avaliando a capacidade para realizar a tarefa em 3 vezes mais. Uma vez que conseguem realizar as
tarefas e percebem a importancia em estar a executa-las, sentem-se mais motivados para tal. As quatro
opinides foram unanimes e o parametro da motivacao passou do intervalo de valores negativos para
positivos.

Relativamente ao conhecimento sobre indicador este foi enriquecido. No que diz respeito ao indicador
TPT né&o existia nenhuma fonte que contemplasse todas as informacdes necessarias para o entendimento
e seguimento deste. Com a arvore de indicadores agora criada consegue-se ver e perceber todos o0s
caminhos possiveis de seguir para melhorar o indicador. Os utilizadores consideraram que o seu
conhecimento sobre os indicadores aumentou ligeiramente para o nivel seguinte.

De referir gue em nenhum dos fatores foi atingido o nivel maximo (nivel 10). Este nivel ndo sera atingido
pois tudo é sempre passivel de ser melhorado e aperfeicoado.

No final, de um modo geral todos os value stream demostraram sentir-se muito satisfeitos com a
ferramenta de calculo. De acordo com a Figura 79 pode-se afirmar que 100% das respostas inseriram-

se no grau ‘Muito satisfeito’.
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Pouco satisfeito ()

Satisfeito

Muito satisfeito

Figura 79 - Grau de satisfacdo

Para além desta sessao, o trabalho desenvolvido foi também partilhado com as pessoas da equipa BPS
que estdo envolvidas e suportam o workshop de revisdo system CIP. O feedback geral recebido foi
positivo. Estes expressaram a utilidade e eficacia que esta ferramenta tera durante as revisdes como
forma de garantir que o assunto ndo é desvalorizado e evitar que exista uma desisténcia acentuada na
realizacdo da avaliacao financeira dos projetos.

De salientar que para a implementacao da ferramenta de calculo desenvolvida ser bem-sucedida deve
ser garantido que todos os utilizadores antes do seu uso tém acesso ao documento orientador
desenvolvido e que cumprem e seguem as normas de utilizacdo definidas. Adicionalmente ndo é
aconselhado que sejam feitas alteracdes na estrutura do soffware uma vez que esta esta de acordo com

o estudo feito nos indicadores.

6.2  Resultados do plano do projeto

Apesar do plano de acao nao ter sido terminado pelas razdes ja mencionadas, ha ganhos que sao tidos
como expectaveis que passo a enumerar:

(1) Standard

A existéncia de um sfandard é a base para a melhoria uma vez que para algo ser melhorado primeiro
carece de ser definido. A normalizacao do processo e a atribuicao de responsabilidades possibilita que
0 processo aconteca de forma uniforme, sem ambiguidades e possibilita a identificacdo de oportunidades
de melhoria com maior facilidade. A probabilidade de ocorréncia de erros € menor e no caso de ocorrer,
a sua detecdo é mais facil. S6 aquando da existéncia de um sfandard, um ponto de partida, é que a
melhoria se torna possivel de realizar continuamente e gradualmente.

(2) Precisao

E garantida que haja uma maior precisdo dos valores apresentados uma vez que sera utilizado o mesmo
método para a quantificacdo de ganhos em todos os projetos.

(3) Priorizacdo de projetos
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No workshop de revisao systermn CIP quando ndo havia capacidade para a realizacao de todos os projetos
nao existia um critério de selecao definido. Agora sera possivel realizar uma priorizacdo de projetos com
base nos ganhos que podem advir de cada projeto. Projetos que trazem mais beneficios para a economia
organizacional séo os que terao prioridade.

(4) Valorizacao do assunto

Fazia-se sentir uma desvalorizacdo do assunto. Esta desvalorizacdo é contornada com o facto da
avaliacdo do impacto financeiro passar a ser parte integrante do BPS systerm approach e com a
introducdo do assunto no workshop. Numa fase inicial com os projetos para melhorar o TPT e numa fase
seguinte com os restantes indicadores.

(5) Justificacado de recursos

Muitas vezes ndo haver recursos disponiveis suficientes relaciona-se com a nado justificacdo da
necessidade de estes serem disponibilizados. A necessidade de investimento e disponibilizacao de
recursos para a realizacdo do projeto pode comecar a ser fundamentada através do impacto financeiro
que o projeto tera.

(6) Fator de deciséo

O impacto financeiro também pode ser um fator a considerar na tomada de decisdo. Se for criado um
projeto para melhorar um indicador, mas o investimento é superior ao beneficio, como por exemplo a
necessidade de comprar uma maquina que ndo vai trazer rendimento suficiente para compensar o
investimento; prosseguir com o projeto pode ja ndo ser uma opcao. Ter o conhecimento do impacto de
um projeto permite a possibilidade de rejeitar a sua realizacao e ver outras op¢des mais viaveis para a
melhoria do indicador. Permite evitar a realizacdo de um projeto que trara um impacto financeiro negativo
para a organizacao.

(7) Transparéncia

A transparéncia tem um papel muito importante na melhoria continua e a nova metodologia, para
funcionar, obrigatoriamente envolve este conceito. As entidades intervenientes nos projetos sao
envolvidas no processo e percebem a ligacao entre a melhoria continua e os projetos CIP. Sao percetiveis
as responsabilidades de cada entidade e 0 modo como as tarefas devem ser realizadas. E possivel
conhecer o impacto dos projetos que estao a acontecer, é clara a sua ordem de priorizacao e no que diz
respeito aos recursos alocados, a distribuicdo destes é fundamentada.

Na Tabela 10 é possivel analisar comparativamente as diferencas esperadas entre o antes e depois da

aplicacao da nova metodologia apresentada.
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Tabela 10 - Analise comparativa de antes e depois com metodologia

Antes sem metodologia Depois com metodologia

1. Standard >< \/
2. Precisdo do célculo >< \/
3. Priorizagdo de projetos CIP >< \/
4. Desvalorizagdo do assunto \/ ><
5. Justificagdo da alocacdo de >< \/
recursos

e i S X V
7. Transparéncia >< \/

Quanto a valores quantitativos é de esperar que haja um aumento do numero de projetos com avaliacao
do impacto financeiro na revisao a realizar em outubro. Este aumento corresponde a parte colorida a

verde presente no grafico da Figura 80.

Avaliacao do impacto financeiro de projetos CIP

\/

w oW B
o v o

projetos CIP
o N
o wn

N2 de
[
[= T, B = BT,

12 Revisdo 22 Revisdo 32 Revisdo 42 Revisdo Seguinte
Revisdes
N2 de projetos com avaliagdo financeira w2 total de projetos

Figura 80 - Numero de projetos com avaliacdo financeira esperada

Na medida que saem em meédia 30 projetos por revisao, 15% dois quais sdo para melhorar o TPT e
considerando que todos estes sao avaliados, o aumento esperado no numero de projetos com avaliacéo

do impacto financeiro é de 20%, Tabela 11.

77



Tabela 11 - Resultados no numero de projetos com avaliacao do impacto financeiro

Antes (sem iSaving) | Depois (com iSaving)
N° total de projetos CIP 30 30
N° de projetos de melhoria do TpT 6 6
N de p.rojetos. com avaliacdo do 12 18
impacto financeiro
. . - ;
/f’ prOJe’Fos com avaliagdo do impacto 20% 60%
financeiro
Aumento 20%

Este aumento do nimero de projeto em 20% vai traduzir-se num valor monetario. Este valor monetario,
¢ um valor desconhecido para a organizacdo e que corresponde ao que, com os projetos CIP, a
organizacao vai conseguir cortar em custos e aumentar na sua margem de lucro. Tal como foi referido
na seccdo 2.3, para acompanhar o ritmo do mercado este é um valor que tem que ser conhecido. Desta
forma, conhecé-lo implica a realizacdo de uma avaliacdo do impacto financeiro dos projeto CIP.

Importa salientar que para a obtencdo dos resultados enumerados, o primeiro passo € tentar. Para

qualquer que seja a melhoria, grande ou pequena, bem ou malsucedida, sem tentar nada € possivel

melhorar e alcancar.

6.3 Sintese da analise de resultados

Quanto as fases do ciclo PDCA abordadas neste capitulo, estas correspondem as fases Check e Act,
Figura 81. A fase Check consiste na definicao da prioridade das acdes, implementacédo destas e analise

da sua eficacia. A fase Actengloba a avaliacao de resultados, normalizacdo das acdes e seguimento das

acoes de melhoria.
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Act (A)

Redugéao do tempo para determinagéo dos ganhos entre 95% a 99%
Aumento da satisfagéo, conhecimento e motivagéo dos utilizadores

Aumento em 20% do n° de projetos com impacto financeiro
Standardizagao e aplicagao aos restantes VS-KPR (Yokoten)
Reeniciar o novo ciclo de PDCA e procura oportunidades de melhoria

Passo 1 (A)

Defini¢do do
problema

Check (C)

Prioridade das agbes de acordo com o plano do projeto:

(B)
Anélise de causas

primeiro plano 1, depois plano 2 e por fim plano 3.
+ Andlise da eficacia da solugdo proposta com o teste aos 4
projetos CIP

(©)

Encontrar solugdes

Figura 81 - Ciclo PDCA do projeto — Check e Act

No Apéndice 6. Ciclo PDCA do projeto esta o ciclo PDCA completo do projeto.
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7. CONCLUSAO E TRABALHO FUTURO

7.1 Concluséao

O presente projeto de dissertacao realizado na Bosch Car Multimedia tinha como objetivo aumentar o
numero de projetos CIP com avaliacdo do impacto financeiro.

Numa fase inicial procedeu-se a um estudo da situacéo atual com o acompanhamento das diversas fases
de um projeto incluindo a participacao no workshop de revisao systern CIP, momento de derivacao de
projetos. Ao mesmo tempo analisaram-se algumas normas Bosch integradas no tema do projeto e
realizaram-se entrevistas as partes envolvidas nos projetos systerm CIP.

Deste estudo, resultou o levantamento de um conjunto de problemas como: a fonte de dados nao é clara,
0 calculo nem sempre ¢ direto, ha dificuldade em realizar o calculo e nao ha um standard a seguir. Com
0 auxilio da ferramenta arvore de problemas, o problema central foi decomposto e as varias causas
apontadas foram relacionadas entre si de forma a chegar a causa raiz. Foram 3 as causas raiz
identificadas, sendo: a desvalorizacdo do assunto, o défice de formacéao e a fonte de dados para o calculo
nao ser normalizada. Encontradas as causas que estavam no despoletar do problema central, o reduzido
numero de projetos com avaliacao financeira, deu-se por terminada a analise da situacéo atual.

Numa fase seguinte trabalhou-se para a descoberta e criacdo de propostas como forma de solucionar o
problema em maos. O plano do projeto proposto foi projetado para 3 fases.

A primeira fase passou por desenvolver uma metodologia para a avaliacdo do impacto financeiro dos
projetos CIP. O desenvolvimento desta metodologia incluiu estabelecer uma ligacao entre os projetos CIP
e 0s objetivos da organizacao, estudar detalhadamente um VS-KPR, criar uma arvore de indicadores para
0 VS-KPR escolhido, criar uma ferramenta de calculo de ganhos tanto ao nivel do VS-KPR como ao nivel
financeiro e fazer o mapeamento do processo.

A segunda fase era essencialmente o desenvolvimento de um documento explicativo e orientador da
metodologia como forma de solucionar o problema de néo se saber quem fazia o qué, como é que devia
ser feito e porque devia ser feito. Assim, o documento desenvolvido clarifica as partes envolvidas nos
projetos CIP e fornece as bases e informacdes necessarias para a realizacdo de uma avaliacao financeira.
A terceira e ultima fase consistia no enquadramento da metodologia desenvolvida no BPS system
approach. Inicialmente incluia a revisao e alteracao da norma Bosch referente a esta abordagem para
que a avaliacdo financeira dos projetos fosse um topico integrado na abordagem aos projetos CIP e que
de este modo deixe de ser um assunto desvalorizado. De seguida, incluia a implementacao da

metodologia desenvolvida numa das fases do BPS systerm approach, a fase de derivacdo de projetos.
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Quanto ao cumprimento de cada fase, a primeira e segunda foram concluidas com sucesso. O feedback
recebido da aplicacdo e testagem da ferramenta de calculo em projetos ja existentes foi positivo e o
sentimento de satisfacdo dos utilizadores foi notério. Com a maior facilidade no calculo, com as
necessidades correspondidas, com os recursos disponibilizados sem dependéncias e com o
conhecimento para a realizacdo da tarefa, o tempo alocado a realizacao da tarefa reduziu entre 95% a
99%.

Relativamente a terceira fase, esta nao foi possivel alcancar. No que diz respeito a norma do BPS systemn
approach, fazer uma alteracdo desta é algo complicado de realizar, uma vez que carece da necessidade
da envolvéncia da administracao e consequente aprovacdo. Quanto a implementacéo no workshop, por
restricdes temporais ndo foi possivel fazélo. No entanto, espera-se que seja implementada esta
metodologia no workshop a decorrer em outubro de 2022 e com isto se consiga um aumento do nimero
de projetos com avaliacdo do impacto financeiro em 20%.

Relativamente as principais dificuldades sentidas ao longo do projeto, uma das que mais se
evidenciou foi no que toca a obtencdo dos dados relativos a valores monetarios. O facto de os dados
estarem muito dispersos, da informacéo ndo estar centrada numa so6 equipa e ndo haver uma base de
dados onde seja facilmente extrair os dados sem dependéncias, torna a sua obtencdo mais complicada.
Adicionalmente, verifica-se que a aplicacdo de novas propostas é um processo complexo e moroso e que
exige a necessidade de aprovacao da administracao ou da organizacao central.

O relatorio A3 do projeto esta presente no Apéndice 7. Relatorio A3 do projeto.

De um modo geral, pode afirmar-se os objetivos estabelecidos para o projeto de dissertacdo foram

cumpridos.

7.2  Trabalho futuro

Num primeiro momento é fundamental cumprir o plano o plano do projeto e aplicar a metodologia
desenvolvida no workshop de revisdo system CIP a decorrer em outubro de 2022.

Logo de seguida, a metodologia deve ser trabalhada e estabilizada no indicador TPT, para que depois
seja aplicada aos restantes VS-KPR.

Por ultimo, ha complementos que podem ser acrescentados como forma de enriquecer a ferramenta

desenvolvida, sendo eles:

(1) Criacao de uma base de dados com os valores monetarios referentes a cada indicador /improvement.
Esta base de dados permite facilitar o processo de calculo, aumentar o seu grau de automatizacao uma

Vez que nao seria necessaria uma pessoa para atualizar as tabelas, e possibilitar a obtencao de dados
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mais reais e atualizados pois o valor da poupanca sera obtido com base nesses dados. Para tal, seria
estabelecida uma ligacdo entre a ferramenta de calculo e a base de dados. Esta base de dados podia
ser elaborada com base na tabela proposta no capitulo 5 em que para cada produto, de cada familia

existiria uma tabela para cada um dos 10 KPR.

(2) Transferir a ferramenta desenvolvida em VBA para um software.

A transferéncia para um soffware permite uma maior rapidez de utilizacao e execucao do calculo.

(3) Disponibilizar a ferramenta online.
Esta oportunidade permite que qualquer entidade envolvida nos projetos system CIP possa utilizar e

aceder com maior facilidade a ferramenta.

(4) Criacao de um dashboard.

A criacao e implementacdo de um dashboard é interessante na medida que permite que de um modo
visual e interativo haja um maior conhecimento sobre o impacto financeiro de todos os projetos que séo
derivados em cada revisao. Isto, traz uma maior transparéncia no processo e até pode auxiliar na tomada
de decisdes ou chamada de atencao em situacdes de alerta.

Para o desenvolvimento do dasfboard poderia ser utilizado o Microsoft Power Bl. Este seria alimentado
pelos valores calculados na ferramenta e que sdo guardados em folhas do Microsoft Office Excel.

Na Figura 82 estda um exemplo ilustrativo de como poderia ser o dashboard. Algumas informacdes que
poderiam ser fornecidas passam por saber em que revisdes mais projetos sdo realizados, em que
revisdes ha projetos com um maior impacto financeiro, quantos projetos sao realizados por VS em cada
revisao e o respetivo impacto financeiro, e quais os VS nos quais estdo a ser realizados os projetos de

maior impacto ou menor.
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Figura 82 - Dashboard de avaliacdo de impacto financeiro de projetos CIP

No dashboard também seria interessante permitir ao utilizador selecionar um projeto em especifico e
conseguir ver o valor monetario calculado no momento de derivacdo do projeto assim como o valor

monetario real no fim do projeto, Figura 83.

BOSCH Date  rewo[ T Rl e 20k

Value Stream

Projects

Estimated vS real saving
1st revision 2021
1200,00€
1000,00€
800,00€
600,00 €
Expected Saving Real Saving 400,00¢

200,00€ I I I
. - [ [ | [ | -

audil audi2 audi3 audi4 audiS audib audi7 audiB audi9 audil0

mestimated Wreal

Figura 83 - Dashboard ilustrativo com impacto financeiro

Isto seria importante uma vez que no final do projeto o valor real monetario muitas vezes nao é calculado
e também ele é necessario para o reporte a organizacao central.

Em suma, estas sao as sugestdes deixadas como trabalho futuro. De referir que para qualquer
implementacao e respetivo sucesso & imprescindivel um caminhar e um querer conjunto dentro da

organizacao.
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APENDICE 1. QUESTIONARIOS

Avaliacao do impacto financeiro dos
projetos CIP — Project Owner

0 presente questiondrio surge no ambito de um projeto de dissertacdo de mestrado. O seu

objetivo é avaliar a pertinéncia do calculo dos ganhos nos projetos CIP.

In Google anmelden, um den Fortschritt zu speichern. Weitere Informationen

* Erforderlich

1. Ja utilizou uma KPI tree em algum projeto? *

O sim

O N3o (passar para a pergunta 2.)

1.1 Se sim, qual foi a finalidade da utilizagdo?

D Monitorizagdo dos KPls do projeto

D Explicacdo do foco (causa raiz) do projeto
[ Resolugéo do projeto

[J calculo dos ganhos do projeto

[J sonstiges:

2. Qual é aimportancia de ter uma KPI Tree na definigdo de um projeto? *
7] N&o tem importancia nenhuma

7] Analisar os KPis do objetivo do projeto

[ oerivagao do projeto

[ céiculo dos ganhos do projeto

D Sonstiges:

3. Ja calculou os ganhos de um projeto? *

O sim
O Nao

3.2 Se ndo, qual a razdo para nunca o ter realizado?

[ Nao tenho conhecimento

[ Nunca me foi solicitado

[ N&o ha informagao suficiente disponivel
[ Nao é obrigatério fazéo

[ sonstiges:

4. No projeto em que j realizou o célculo dos ganhos:

O Tive dificul em aceder 3 inf que

D Tive dificuldades em entender como tinha que o fazer
[ Tive dificuldades em saber aonde recolher a informagao
[ Tudo o que era necessario foi me fomecido

[ Tive todo o suporte para realizar com sucesso

4.1 Outras facili ou difi

Meine Antwort

5. Um levantamento feito em fevereiro de 2022 nos projetos System CIP, concluiu *
que 66% dos projetos ndo acor de um valor relativo aos seus
ganhos. Que causas poderdo estar na origem?

Meine Antwort

6. Enquanto Project Owner, o que sugere para que todos projetos sejam avaliados *
relativamente ao seu impacto financeiro?

[ Formagdes sobre como deve ser feito

D Criagdo de uma ferramenta de célculo dos ganhos

D Fornecer um standard para o calculo dos ganhos aos project managers

[ criagao e divulgagao de KPI trees

[ sonstiges:

Senden Alle Eingaben Iéschen

Figura 84 - Questionario Project Owner
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Avaliacdo do impacto financeiro dos
projetos CIP — Value Stream Manager

0 presente questionario surge no ambito de um projeto de dissertagdo de mestrado. O
objetivo é avaliar a pertinéncia do célculo dos ganhos nos projetos CIP.

In Google anmelden, um den Fortschritt zu speichern. Weitere Informationen

* Erforderlich

1. Qual é a importancia da KPI tree? *

(] Transparéncia

7] Néotem importancia

] Exposicéo dos KPIs

[ célculo dos ganhos do projeto

(] Focos nos principais desperdicios e impacto dos KPR no QCD

D Sonstiges:

2. Qual é a importancia de ter uma KPI Tree na defini¢cdo de um projeto? *
7] Nao tem importancia nenhuma

[ Derivagio do projeto

[ Analisar os KPis do projeto

() calculo dos ganhos do projeto

D Sonstiges:

3. Ja calculou os ganhos de um projeto? *

QO sm

(O Nao (passar para a questio 4)

3.1 Se sim, quais foram os p ilizados?

Meine Antwort

3.2 Quais foram as dificuldades que enfrentou durante o calculo?

] Desconnecimento sobre o que calcular e como

] Desconhecimento sobre onde ir buscar o que precisava
D Acesso a informagdo necessaria para o fazer

[ Néoteruma KPi tree

D Sonstiges:

3.3 De 1 a 5 como avalia a qualidade dos valores calculados?

1 2 3 4 5

Baixa O O O O O Alta

4. Um levantamento feito em fevereiro de 2022 dos Projetos System CIP levoua *
conclusdo que 66% dos projetos ndo estavam acompanhados de um valor

relativo aos seus ganhos. Que causas poderdo estar na origem?

Meine Antwort

5. Enquanto Value Stream Manager, o que sugere para que a avaliagdo do .

impacto financeiro de todos os projetos seja feita?

] Formagdes sobre como deve ser feito

] Criagdo de standard para o calculo dos ganhos por KPI
[C] Fomecer ferramentas de calculo automético

[ criagdo e divulgagio das KP! trees

[ sonstiges:

Figura 85 - Questionario Value Stream Manager
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APENDICE 2. ARVORE DE INDICADORES THROUGHPUT TIME
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Figura 86- Arvore de indicadores throughput time
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Figura 87 - Arvore de indicadores throughput time (parte 1)
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Figura 89 - Arvore de indicadores throughput time (parte 3)
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APENDICE 4. BPMN
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APENDICE 5. DOCUMENTO EXPLICATIVO DA METODOLOGIA

Avaliacao do impacto financeiro em
projetos CIP
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Avaliagdo do impacto financeiro em projetos CIP
Matriz de responsabilidades

: Suporta
VS . Departamento
Tarefas BPS Manager Project Owner —
Derivagéo do projeto CIP S R I

Determinagéo do ganho do
5 R
projeto
Priorizacéo de projetos S R
Garantir que o projeto entregue R
tem os ganhos associados

I
Avaliagao do impacto financeiro em projetos CIP
True North, QCD e VS-KPR

True North Area (QCD! VS-KPR

Throughput time

100% Deliver .
I Per‘f‘;rmancey Delivery Delivery performance
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Avaliagao do impacto financeiro em projetos CIP Avaliagao do impacto financeiro em projetos CIP
Arvore de indicadores (2/3) Arvore de indicadores (3/3)
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Avaliagao do impacto financeiro em projetos CIP Avaliacdo do impacto financeiro em projetos CIP
Arvore de indicadores (completa) Ferramenta de calculo

Ferramenta desenvolvida na linguagem
= S VBA-Visual Basic for Applications do

programa Microsoft Office Excel 2018.

Determinar os ganhos dos projetos CIP

I
!
0
¥
)
H.‘
:]
Q
5.
oQ

Facilitar o processo de calculo ao nivel do
indicador e aumentar a sua precisao

11 it © BOSCH 17 tenereamers & BOSCH

@
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Valorizagao de ganhos em projetos CIP
iSaving

L

iSaving

Valorizagao de ganhos em préjetos CIP

System CIP projects

X

1 Selegdo da componente

o @ BOSCH
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BOSCH ‘Se/ing i N
BOSCH isg/ing Towhputtme /| x
BOSCH/' L : isp/ing
- Select the Value Stream Select the product ¥ Throughput time
Janela principal d e
f:?rea;:::ac |i’;‘:vinag E - H § i = ! R Proo;ss Time Tmnsp,cin Time WaltInlg Time
& § S| 3 A2
H C ¢ 1E 5
. H ] T
£ 2 v | Gioee J ull
S03
24
v Lt
Frm— e— 3::5?;::"‘ Selegdo do tipo | Save | Close
de produto /
Guardar e passar o e
17 teterme Beree © BOSCH | etemme 1255 a0 proximo passo “ Selegdo do processo 3° NS © BOSCH
® &
Y N
Valorizagao de ganhos em projetos CIP Valorizagao de ganhos em projetos CIP
iSaving iSaving
i c )
Decomposi¢do do VS-KPR @ BOSCH isg/ing S @ BOSCH isg/ing
Delvery Tact wip Delivery Tact wip
oee 3 Cycle Time OFE Cycle Time
1" T
. - K « " 0 tempo reduzido
% o £ tem sempre que ser
Save - Guardar inserido em minutos
. Back — Voltar a janela anterior = ¥
) I | Close - Fechar tudo save - Close
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Valorizagao de ganhos em projetos CIP

iSaving

Componente Transport time

Throughput Time

Thioughput Time
BOSCH isg/ing BOSCH isg/ing
Throughput time Throughput time 10
Process Time Transport Time Waiting Time Process Time Transport Time Waiting Time
r v -
20
| - [ -
e
D05 D2 iating 2
it
e 3 =
705490
Guardar e ir para o
Escolha do transporte a préxima janela 2 Escolha da espera
entre processos
; inrne B85S

@ BOSCH

Em caso de duvida entrar em contacto com o departamento

BPS

bps@pt.bosch.com
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Valorizagao de ganhos em projetos CIP

iSaving

Numero de identificagéo

do projeto

Value Stream
do projeto

Produto onde o projeto
vai ser aplicado

1§ teseeno | girEes

]
e

Saving X
BOSCH isg/ing
Ganho ao nivel do
Ly System CIP project number: 001 Throughput saving: 20 minutes s indicador
Value stream:  Audi i )
Swing: 221,008 — Ganho a nivel
Product: A1 monetario
Nice work :)
*A considerar que os valores
representados sdo apenas valores de teste
& BOSCH




APENDICE 6. CicLo PDCA DO PROJETO

Plan (A)

« Area do problema: System CIP projects

Situacdo atual: Numero de projetos CIP com avaliagdo do impacto

Act (A)

financeiro aquém do esperado nao permitindo garantir:
* Redugéo do tempo para determinagéo dos ganhos entre 95% a 99% - A realizagdo de uma priorizagé@o de projetos;

«  Aumento da satisfagdo, conhecimento e motivagéo dos utilizadores - Perceber se a relagéo custo de investimento/beneficio &

«  Aumento em 20% do n° de projetos com impacto financeiro viavel/compensatoria;

« Standardizagéo e aplicagdo aos restantes VS-KPR (Yokoten) - A justificag@o, a organizagao central, dos recursos que sédo alocados

+  Reeniciar o novo ciclo de PDCA e procura oportunidades de melhoria Passo1 (A) aos projetos.
. . o . . .
Definiggo do Target: Aumento do n° de projetos CIP com avaliagdo do impacto
financeiro para 100%
problema

Plan (B)

« Identificacdo de causas: Inexistécia de um standard, desvalorizagdo do

assunto, ndo saber fazer, o calculo nem sempre ¢ direto, a fonte de

Check (C)

dados para o calculo nao é normalizada.

+ Prioridade das agGes de acordo com o plano do projeto: * Recolha de informagao: questionarios, participagéo system CIP review

(B)

primeiro plano 1, depois plano 2 e por fim plano 3. Analise de causas

« Confrontar informagao com a realidade: Norma N63M_BPS001
« Relagao causalefeito: arvore de problemas

+ Andlise da eficacia da solugéo proposta com o teste aos 4
projetos CIP « Determinar de causas raiz:
- Desvalorizagao do assunto

- Défice de formagao

- Fonte de dados para célculo ndo normalizada

(©)

Encontrar solugdes

Plan (C)
Solugées:

- Metodologia para avaliagéo do impacto financeiro dos projetos CIP

Do (D)
+  Plano do projeto - Documento explicativo e orientador da metodologia

+  Atribuic&o de responsabilidades — Matriz Rasic - Enquadramento da metodologia no BPS system approach

Figura 100 - Ciclo PDCA do projeto
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APENDICE 7. RELATORIO A3 DO PROJETO

Data Nome projeto
I0G2022 | Avaliagio doimpacto financeiro em projetos CIP
CONTEXTO

EROPOSTAS

A avalizgdo do impacta financeiro de projetos CIP aalongo da cadeia de valor [Source, Make,
Delivery] nem sempre & feita, ndo permitindo garantir:

- A realizagdo de uma priorizag do de projetos;
- Perceber z2 arelagdo custo de investimentalbeneficio & compensatéria;
- Justificar 4 organizagdo central os recursos que so alocados aos projetos.

As solugdes propostas para o problema em quest&o s3o0:
- Deservalvimenta de uma metodalogia
- Documenta explicativa e orientadar da metodalogia
- Enguadrar a metodalogia no BPS system approach

IMPLEMENTACAD

SITUACAD ATUAL

O que?

Porque?

Como?

Quando?

A avaliagio doimpacto financeiro dos projetos CIP nem sempre é feita:
- Inexisténcia de um standard

-Hauma desvalorizag S0 do assunto

- A fonte de dados ndo & normalizada

-0 célculo nem sempre & direto

- Hadificuldade em realizar o céloula

- Défice de farmagdo

Dezenvolvimento
da metadologia

Busénoia de
standard e fonte de
dados paracaloulo

nfonormalizada

Mapeaments do processa
ArribuigSo de responsabilidades
Estudo doindicador TPT

Ferramenta de caloulo automatico

abril22 - juniz2z

DOEJETIYOS

Avaliagio doimpacta financeirs em projetos CIP

Enplicagio daimpaorténcia de
realizar a avaliagdo

Com o prepdsito de perceber a relagdo causalefeito entre os varios problemas levantados,
construiu-se uma arvore de problemas. Esta permitiv conduzir 4 identificagdo das causas raiz do
problema: a desvalarizag 8o do azsunto (1.1, o défice de formag o [1.2] & a fante de dados ndo ser
rormlizada (1.3)

Redugio do tempo para determinagdo dos ganhos entre 3524 2 9904,

Aumento da zatisfagdo, conhecimento e mativagdo dos utilizadares.

Precisao, priorizagio, justificagdo de recursos, transparéncia,

Aumento do ndmera de projetas com avaliacio doimoacta financeio em 205,

_‘_‘_'_h"“--._‘______ﬁ_,_,-—

Standardizag 8o e aplicagio aos restantes WS-KPR [vokaoten)

Documento
T ) . . . e . erplicative e i - I L .
arget: Aumento da nimero de prajetos CIP do indicadar TPT com avaliagia financeira para i Défice de farmagio | Clarificag fa de tarefas e atibuicio jullzz
. A orientadar da o
1002 no momenta de derivag So. X de rezponzabilidades
metodalogia
_ Explicagio douso daferramenta
- AlteragSo Anorma relativa a0 BPS
Enquadramentada
R _— sustem approach
metodologiano | Desvalorizagio do ouNZ2
BPS sustem assunto " o .
h Aplicagio da metadologia no
— APproac workshop de revis3o da system CIF
ANALISE FOLLOY-UP

Figura 101 - Relatdrio A3 do projeto
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