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RESUMO

Esta dissertacao foi realizada e desenvolvida no ambito do projeto do Mestrado Integrado em
Engenharia e Gestao Industrial. Foi efetuada na empresa Bosch Car Multimédia Portugal S.A em
Braga e teve como objetivo o desenvolvimento de um projeto em ambiente industrial sob o tema
“Aplicacao do VSDIA para melhoria do processo de cotacao na industria eletronica”.

Nesta dissertacdo analisou-se 0 processo de cotacdo (custo de industrializacdo do produto)
na unidade de negocios EMS (Electronic Manutacturing Services) na empresa referida usando para o
efeito a ferramenta Valve Stream Design in Indirect Areas (VSDIA), em seguida foi redesenhado o
novo processo otimizado e foi efetuada a implementacao do mesmo bem como uma monitorizacao
do novo processo implementado.

Tendo no horizonte uma busca constante por uma melhoria continua foram também
definidas medidas de desempenho (KPIs e KPRs) que foram o OTD (On 7ime Delivery). Para verificar
a correta definicao das medidas de desempenho e também confirmar se o objetivo de reducdo do
Lead Time do processo de cotacdo foi atingido eficaz e eficientemente, recorreu-se a ajuda da
ferramenta de melhoria continua 4 S7TEP,

O maior beneficio conseguido com este estudo foi a reducdo do Lead Time do processo de
cotacédo de 32 dias Uteis para 15 dias Uteis, assim sendo obteve-se um ganho de mais de 50 por
cento e a confirmacao que a ferramenta VSDIA foi corretamente escolhida para atingir esse objetivo
visto que sendo uma ferramenta que necessita de poucos recursos e sendo esta de muito facil

utilizacao, permitiu atingir o objetivo proposto.
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ABSTRACT

This work was performed and developed within the project of the Integrated Master in
Industrial and Management Engineering. It was made in the company Bosch Car Multimedia Portugal
S.A. in Braga and aimed the development of a project in an industrial environment under the theme
“Implementing the VSDIA for improving the quotation process in the electronics industry”.

In this dissertation was analyzed the quotation process (cost of product industrialization) in
the business unit EMS (Electronic Manufacturing Services) in the mentioned company, using for this
purpose the tool Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIA), then the new optimized process has
been redesigned and was made the implementation of it and also a monitorization of the new
implemented process.

Having in the horizon a constant search for continuous improvement, were also defined
performance indicators (KPIs and KPRs) that were the OTD (On Time Delivery). To verify the correct
definition of the performance measures and also to confirm if the goal of reducing the lead time of
the quotation process was achieved effectively and efficiently, we used the continuous improvement
tool 4 STEP.

The greatest benefit achieved with this study was the reduction of the quotation process lead
time from 32 working days to 15 working days, thus there was obtained a gain over 50 percent and
the confirmation that the tool VSDIA was properly chosen to achieve this goal being seen as a tool

that requires few resources and being very easy to use, allow us to reach the proposed objective.
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1.INTRODUCAO

Nos dias de hoje deparamo-nos com um mercado muito competitivo e global, assim sendo
todas as empresas, tém a necessidade de aumentar a flexibilidade e a rapidez de execucao.

A globalizacao, a mudanca no comportamento dos consumidores, a reducao do ciclo de vida
dos produtos e o enfraquecimento das marcas exigem que as organizacdes desenvolvam novas
estratégias para conquistar e manter clientes. Por consequéncia rapidez e flexibilidade deixam de ser
apenas uma utopia e tornam-se obrigatorias.

Com vista a atingir esses objetivos, cada empresa tenta encontrar o seu proprio caminho, no
entanto ha um ponto comum a todas que ¢ uma gestao estratégica e correta dos fluxos de materiais
e de informacao com vista a atingir de uma forma eficiente e eficaz os requisitos do cliente e
também a uma melhoria das necessidades internas da empresa.

Em tempos de concorréncia crescente a otimizacao de processos e 0 aproveitamento de
todas as possibilidades para reduzir os tempos dos mesmos, tornam-se um fator critico para a
sobrevivéncia da empresa, o primeiro e fundamental passo é o de identificar e compreender que
existe a necessidade de otimizacédo e de uma melhoria continua.

Os potenciais de reducao dos tempos de processo e aumento da flexibilidade nos servicos so
serao aproveitados na plenitude quando a empresa ndao tem uma visao miope a curto prazo, mas
sim a construcdo de processos bem definidos e otimizados com uma constante busca na melhoria
continua para a longo prazo conseguirem ser competitivas e lucrativas.

O decurso deste estudo foi feito em varias etapas. Inicialmente foi realizada uma pesquisa
bibliografica e a caraterizacdo do processo de cotacdo atual. Com base nos conhecimentos
adquiridos na revisao bibliografica foram implementadas medidas no sentido de otimizar o processo
de cotacao na empresa. Neste capitulo é apresentado o enquadramento deste projeto, os seus

objetivos e o cronograma das atividades. Sera também descrita a estrutura da dissertacao.

1.1  Enquadramento

O empresario norte-americano Henry Ford, confrontado com o paradigma da producao em
massa, em 1914 projectou um sistema de producao para a industria automovel, baseado numa

linha de montagem.
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O objectivo principal deste sistema era reduzir ao maximo os custos de producédo e assim
tornar o produto mais barato, podendo vender para o maior numero possivel de consumidores. Desta
forma, dentro deste sistema de producao, cada funcionario executava uma pequena tarefa sem ser
necessario sair do seu posto de trabalho, resultando assim uma maior velocidade de producao. Por
outro lado, também nao era necessaria a utilizacdo de mao-de-obra muito capacitada, pois cada
trabalhador executava apenas uma pequena tarefa dentro da sua area de producédo (Carvalho,
2008). A producao em série foi o sistema de producdo que mais se desenvolveu no século XX, sendo
responsavel pela producao em massa de mercadorias das mais diversas espécies.

Mas apesar dos empresarios que adoptaram esta filosofia terem sido bem sucedidos por
muitos anos, o0s clientes nao estavam satisfeitos. Comecaram a exigir precos baixos e prazos de
entrega também baixos, mas também queriam um aumento da qualidade (Koon et al., 1999).

Sendo assim, na década de 80, a producao em série entrou em declinio com o surgimento
de um novo sistema de producao mais eficiente. O 7oyotismo, surgido no Japao, seguia um sistema
magro de producao, aumentando a producao, reduzindo os custos e garantindo melhor qualidade e
eficiéncia no sistema produtivo (Koon et al., 1999). Surgiu entdo o fendmeno que a Toyota
apadrinhou de 7oyota Production System (TPS), por volta de 1990. O ocidente, através do livro 7he
Machine That Changed The World teve acesso a este novo sistema de producdo e chamou-lhe de
Lean Manutacturing (Womack et al., 1990). Segundo (Liker, 2008) a producao magra (Lean
Manufacturing) pretende focar toda a producdo na eliminacdo de desperdicios do processo, incluindo
work in progress e stock excessivo que sao caracteristicos da producao em massa.

Actualmente a producao exige alta flexibilidade para responder as necessidades dos clientes
em tempo util. O envolvimento do cliente ocorre nas fases de projecto e producéo, por isso, torna-se
dificil a aplicacao directa dos principios Lean no sentido de garantir fluxo de producédo adequado e
baixos niveis de stock. Entra-se assim no fendmeno denominado “Customizacdo em massa”. A
Customizacdo em massa & uma estratégia de negdcios relativamente recente que foi idealizada em
meados dos anos 90 com o objectivo de dar resposta aos requisitos individuais dos clientes em
grande escala e com maior lucro para a empresa. Contudo, a adopcdo bem sucedida deste
fenomeno exige profundas alteracbes em areas criticas das empresas (Lampel, 1996), sendo
necessario introduzir novas estratégias, tais como fabrico de resposta rapida, sistemas industriais
flexiveis/reconfiguraveis, entre outros.

Na Bosch Car multimédia S.A. foi desenvolvida uma filosofia Lean propria - “Bosch

Production Systerm?” (BPS) que teve por base o TPS, sendo que os principios BPS buscam a
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eliminacao dos desperdicios da cadeia de valor com o objectivo de melhorar, de forma continua, o
processo produtivo e logicamente a sua capacidade competitiva. Atualmente, o conceito Lean evoluiu
para areas de servicos, empresas comerciais e processos admnistrativos. (Liker, 2008), salientou que
0 Lean ¢é uma filosofia empresarial que procura envolver todas as pessoas da organizacao na
eliminacao de desperdicios e na criacao de valor, assentando numa cultura pro-ativa e de constante
melhoria. Sendo assim um local onde isto se torna evidente é nos escritdrios Lean Office (Thompson,
1997). Apesar de nao terem sido desenhados e desenvolvidos para a aplicacdo nos escritorios 0s
sistemas de producdo Lean podem melhorar a eficiéncia destes se aplicados as areas indiretas. Isto
pode tornar-se numa oportunidade de reducao de custos e eliminacao de desperdicios noutras areas
da empresa que nao so na producao aplicando para esse efeito técnicas Lear.

De acordo com (Carvalho, 2008), as medidas de desempenho sao muitas vezes usadas com
0 objectivo de mostrar aos investidores o comportamento da empresa, mas também podem ser
usadas para motivar e, de alguma forma, premiar o trabalho dos colaboradores. Nao devera ser
ignorado o facto deste segundo objectivo se revelar da maior importancia nos sistemas produtivos
mais competitivos. Os indicadores chave de desempenho (KPIs) medem o desempenho do processo.
Estes indicadores tém como foco “como” e quao bem 0s processos permitem que o objetivo seja
alcancado. KPIs sao “veiculos de comunicacao” que permitem que os gestores de topo comuniquem
a missao e visao da empresa a todos os outros niveis hierarquicos. Desta forma, todos os
colaboradores sdo envolvidos na realizacdo dos objetivos estratégicos da empresa (Ruivo e Neto,
2010).

Outro facto importante referente aos indicadores chave de desempenho é que permitem a
comparacao de desempenhos entre empresas. As empresas de melhor desempenho podem servir de
benchmarking para outras que desejem estar alinhadas com as melhores praticas no mercado
(Sablatura e Isa, 1998). O benchmark € um processo continuo de comparacédo de produtos, servicos
e praticas empresariais entre os mais fortes concorrentes ou empresas reconhecidas como lideres.
Esta ferramenta surgiu como uma necessidade de informacao e desejo de aprender depressa, de
forma a corrigir um problema empresarial (Hall, 1994).

A competitividade mundial aumentou, acentuadamente, nas ultimas décadas, obrigando as
empresas a um continuo aprimoramento dos seus processos, produtos e servicos, visando oferecer
alta qualidade com baixo custo e assumir uma posicao de lideranca no mercado onde actuam. Na

maioria das vezes o aprimoramento exigido, sobretudo pelos clientes nos processos, produtos e
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servicos, ultrapassa a capacidade das pessoas envolvidas, por estarem presas aos Seus proprios
paradigmas.

Qualquer organizacao, pequena ou grande, constitui um sistema vivo no qual coexistem e
interagem entidades (fornecedores, clientes, funcionarios, produtos/servicos) e funcdes basicas
(producao, marketing e vendas, contabilidade e financas, recursos humanos). Cada uma destas
funcdes/departamentos implicam multiplos processos de negdcio, que viabilizam determinado
resultado.

Entretanto, para que o sucesso da organizacao seja possivel, deve haver uma boa gestao dos
seus processos de negdcio. E necessario ainda identificar e planear essas tarefas, determinar a sua
prioridade, de forma a evitar perdas de tempo, repeticao de tarefas, desmotivacao e diminuicao de
produtividade.

Sendo assim, 0s processos de negocio devem funcionar alinhadamente uns com 0s outros e
com toda a estrutura organizacional, pois somente desta forma sera possivel atingir os objetivos e
eficacia dos outputs, bem como a eficiéncia dos recursos e 0 aumento de valor.

Processos de negocio sao, portanto, atividades estabelecidas cujo objetivo é determinar
como o trabalho sera realizado numa organizacao. Constituem um conjunto de acdes relacionadas
entre si com o fim de promover um output favordvel a empresa (qualidade total e satisfacdo do
cliente), tanto a nivel interno como externo.

A gestao dos processos de negocio, ou Business Process Management (BPM), tornou-se nos
ultimos anos num tema cada vez mais importante nas empresas, dada a urgéncia de otimizarem o
funcionamento das suas organizacoes. O BPM representa uma estratégia para gerir e melhorar o
desempenho dos negdcios com a continua otimizacdo dos processos num ciclo fechado de
modelacao, execucdo e medicdo. Como resultado ¢ obtida uma categoria de solucdo de tecnologia
baseada numa colecdo de atividades relacionadas e estruturadas que combina varias funcdes e
recursos para satisfazer um ciclo de vida movido por metas organizacionais. Ao fundir essas
tecnologias e funcdées num ambiente de criacdo integrado, o BPM fornece uma linguagem comum
para atingir metas, as quais procuram tornar a organizacdo mais forte e lucrativa.

No caso especifico da Bosch CM (Car Multimedia) Portugal S.A. as areas de negdcio sao
CM-Al (Automotive Navigation and infotainment Systems), CM-AS (After Sales Services), CM-IS
(/nstrumentation Systems), CM-PS (Professional Systems) e CM-MS (Electronic Manutacturing

Service).
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O presente projecto foi desenvolvido na area de negocio EMS (CM-MS), na qual sao
fabricadas complexas unidades de controlo electronicas e médulos para uma grande variedade de
diferentes aplicacdes para os clientes na industria automovel e industria de consumo. A Bosch CM-
MS é uma unidade de producao de bens e servicos de tecnologia, capaz de fazer face as melhores
expectativas, no que diz respeito a qualidade e custos. Nesta dissertacao analisou-se o processo de
cotacéo de industrializacdo do produto nesta area de negocios.

A Bosch usa a ferramenta VSDIA como método para melhorar os processos nas areas
indiretas sendo o nucleo desta dissertacao a explicacao desta ferramenta e a sua aplicacao pratica

num caso concreto.

1.2 Objetivos

Como objetivo geral e principal deste projeto de dissertacao focou-se a revisao do atual
processo de cotacdo da area de negocios Eletronic Manutacturing Services (EMS), bem como a
modelacdo de um novo processo de industrializacdo do produto apoés uma analise de
constrangimentos e com melhorias. O nucleo da dissertacao incidiu no estudo da ferramenta que foi
utilizada para a modelacéo do processo. Esta ferramenta ¢ o VSDIA sendo que a Bosch utiliza-a para
analisar, modelar e melhorar processos nas areas indiretas tentando assim eliminar atividades que
nao acrescentam valor. De seguida foram definidos e instalados indicadores de desempenho (KPIs)
como medidores do processo e como ferramenta para atingir a otimizacédo e monitorizacéo das
principais medidas implementadas no processo da area de negocios EMS. A principal melhoria
esperada é a diminuicdo do tempo de industrializacao do produto, assim sendo o indicador de
desempenho principal a usar serda o On Time Delivery (OTD) mas tendo no horizonte o objetivo de

instalar outros indicadores intermédios como trabalho futuro.

Podemos caracterizar outros objectivos deste projecto como sendo:

e Melhorar o interface com os clientes de maneira a adequar as necessidades actuais

da empresa face as exigéncias dos mesmos;

e Monitorizar o processo futuro e melhoria continua.



APLICAGAO DO VSDIA PARA MELHORIA DO PROCESSO DE COTAGAO NA INDUSTRIA ELETRONICA

1.3 Metodologia de investigacao

A realizacao de um trabalho de investigacao obriga a uma analise do tipo de estratégia a
usar e a definicao de métodos de recolha de dados que serao posteriormente aplicados.

A metodologia de investigacdo que melhor se enquadrou neste projecto foi a investigacao-
acao (Action Research) que implica um envolvimento directo do investigador no contexto
organizacional. Este tipo de metodologia permite ndo s6 a descricao do problema, mas também a
percepcao e explicacao dos fendmenos de estudo e a melhoria destes. Este tipo de estudo € visto
como um método de investigacéo valido para resolver problemas especificos nas organizagoes, bem
como para criar teorias (Jan-Otto Ottoson, 2003).

Na metodologia de investigacao-acao, o estudo pode ser expresso em duas, quatro ou cinco
fases (Blum, 1995). Na primeira fase ¢ sempre feito um diagndstico da situacdo e envolve uma
analise colaborativa do problema, seguidamente & seleccionado um rumo especifico a tomar
mediante um conjunto de alternativas estabelecidas. A investigacdo-acao deve estar definida por um
plano de investigacao e um plano de acao, tudo isto suportado por um conjunto de métodos e
regras. Sao as chamadas fases neste processo metodologico.

De entre varias propostas de autores, neste projecto foi seguida a proposta apresentada por
(Pérez, 1994). Segundo este autor, para se concretizar um processo de investigacdo-acdo &

necessario seguir as seguintes quatro fases:

1. Diagnosticar ou descobrir uma preocupacao tematica, isto é o “problema”.
2. Construir o plano de acéo.
3. Proposta pratica do plano e observacao de como funciona.

4. Reflexao, interpretacao e integracao dos resultados. Replanificacéo.

A estratégia de investigacao usada foi a recolha de dados primarios. Esta recolha tem como
base a observacao primaria feita pelo proprio investigador, esta estratégia foi a escolhida porque por
vezes quando perguntamos aos intervenientes no processo sobre determinados dados eles podem
mentir e ndo serem completamente fidedignos. Seguidamente envolveu-se pesquisas de literatura
bem como o recurso a especialistas, que foram no caso especifico deste projeto, os orientadores na

universidade e o orientador na empresa e também todos os colegas de departamento bem como
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toda a gente envolvida no processo de cotacao que forneceram informacdes importantes com base
no seu conhecimento e experiéncia.

Também se recorreu ao uso de dados secundarios. Para o uso destes dados efetuou-se uma
identificacéo de todos os que poderiam ser necessarios ao nosso estudo bem como uma localizacao
dos mesmos. Com a utilizacao destes dados a grande vantagem extraida foi o uso de menos
recursos para os obter, sao mais adequados e viabilizam estudos longitudinais. A reanalise dos
dados secundarios pode também revelar aspetos escondidos e estao sempre disponiveis. Por outro
lado ao recorrermos a esses dados sabemos que 0os mesmos foram obtidos para fins diferentes da
investigacao que se pretende realizar, 0 seu acesso por vezes pode ser dificil e ndo temos controlo

real sobre a sua qualidade, veracidade e utilidade.

1.4 Fases do trabalho e calendarizagéo

Fase 1 - Pesquisa, analise e revisdo de literatura relevante: artigos cientificos, livros
relacionados com o tema estudado, pesquisa na internet assim como outras teses relacionadas com
0 estudo desta proposta de dissertacdo, tendo sido efectuado um estudo sobre varios tdpicos
pertinentes e relacionados com o objetivo desta investigacao sendo que 0s mais importantes e que
requereram mais esforco e tempo dispensado foram sobre processos, areas indiretas, Electronic
Manuftacturing Services, valor acrescentado, fluxo, Lean manufacturing Lean Office, éareas de
negocio, otimizacao de processos, VSDIA, customizacdo, KPls, tipos de desperdicios, como
estabelecer indicadores, ferramentas de modelacdo e modelacédo de processos, benchmarking entre
outros.

Fase 2 - Recolha de dados: nesta fase foi feito um levantamento de dados e analise e
mapeamento do atual sistema e de todo o processo envolvente.

Fase 3- Planeamento de acbes a implementar: Realizacdo de Workshops com todos os
intervenientes onde foram analisadas todas as alternativas e soluces com vista a melhorar o actual
sistema, e também foram identificados indicadores chave de desempenho a implementar.

Fase 4 — Implementacao da proposta mais adequada e ac¢des necessarias: implementacao
das acgoes previamente definidas. Esta fase reflete a optimizacdo de todo o processo da area de

negocios EMS. Definicao do novo processo de cotacdo na area de negocios EMS.
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Fase 5 — Implementacao de KPIs e do 4 Sfep para monitorizagdo do processo e analise e
avaliacao dos resultados obtidos bem como a proposta de trabalhos futuros para dar continuidade ao
projecto desenvolvido com vista a uma melhoria continua e constante optimizacao do processo.

Fase 6 — Escrita da dissertacao.

Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set.

Fasel

Fase?

Fase3

Fased

Faseb

Faseb

Figura 1 - Cronograma do Projecto de Dissertagao

1.5 Estrutura da dissertacao

A dissertacéo foi estruturada por seis capitulos sendo o primeiro a introducao. Neste €
apresentado o enquadramento e os objetivos do projeto de investigacdo. Foi feita também uma
caracterizacdo da metodologia de investigacdo usada e quais foram as fases do trabalho e o
cronograma das atividades necessarias a sua execucao.

O capitulo 2 apresenta a revisao critica da literatura de todos os topicos relevantes para o
assunto abordado nesta dissertacao, uma apresentacao e descricao detalhada da ferramenta a usar
e dos 4 Step como melhoria continua a implementar.

No capitulo 3 iremos fazer uma breve descricao da empresa Bosch Car Multimédia Portugal
S.A., bem como da area de negocios EMS.

Sera feita também a descricdo do caso e uma analise do processo de cotacdo na area de
negocios EMS desde a situacao atual & solucdo proposta bem como a descricao dos procedimentos
e a ferramenta que utilizamos para a melhoria deste.

Por fim foram feitas as conclusdes e analise e discusséao de resultados bem como
constrangimentos e trabalho futuro no capitulo 0.

Podemos visualizar toda a bibliografia que foi usada para o estudo do caso e anexos

pertinentes para melhor visualizacao e compreensao do estudo nos capitulos 5 e 6.
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2.REVISAO CRITICA DA LITERATURA

Ao longo deste capitulo sera efetuada a revisao bibliografica sobre varios temas pertinentes e
essenciais ao estudo e que levam a uma analise mais clara e objetiva do assunto central desta

dissertacao.

2.1  Conceito de Processo

Empresas ou organizagdes de exceléncia desenham, gerem e melhoram 0S processos,
produtos e servicos para gerar um aumento no valor dos mesmos para clientes e outras partes
interessadas. Definem claramente donos do processo e papeis e responsabilidades no
desenvolvimento, manutencao e melhoria dos processos mais importantes e fulcrais. Novas ideias
sao postas em pratica através de processos de inovacao que traduzem a importancia e as mudancas
a serem alteradas (Agirre, 2010).

Parcerias entre colaboradores da empresa, clientes, sécios, parceiros e fornecedores no
desenvolvimento de produtos inovadores servicos e experiencias sao exigidas. Empresas de
exceléncia definem o seu modelo de negdcios com base nas capacidades, processos, parcerias e
valor acrescentado de maneira a eficientemente promover e comercializar os seus bens e servicos
(Agirre, 2010).

Apesar de na nossa realidade no mercado de trabalho fazermos constantemente parte de
processos nao pensamos neles como um todo mas sim como funcodes e tarefas que séo executadas
por varios departamentos independentemente (Etzel e Kutz, 2009).

A titulo exemplificativo, olhando para um processo de compras e analisa-lo como um so
processo acontece se se atender so6 ao facto de por exemplo um colaborador no departamento de
compras que tem como tarefa comprar material especifico. No entanto se se amplia a nossa
perspectiva verifica-se que somos apenas uma pequena roda dentro do processo de compras
completo que comeca bem antes da nossa tarefa funcional e termina bem depois.

Pensar em processos significa que tem que se pensar fora da “caixa”, para aplicar uma
visao geral sobre o processo completo e usar uma perspetiva que nos permite compreender e

implementar medidas de melhoria permitindo que sejam visiveis e realizaveis (Etzel e Kutz, 2009).
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Processo € o conjunto de atividades que interagem umas com as outras, visto o output de
umas ser o input de outras. Os processos acrescentam valor transformando inputs em outputs
utilizando recursos (EFQM, 2012; Mills, 2011).

Outra definicao de processo € um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utilizam os
recursos da organizacao para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar os seus objetivos
(Harrington, 1993). Processo também é definido como um conjunto de atividades que tem uma
entrada e o transformam para criar um resultado. Teoricamente, a transformacdo que nele ocorre
deve adicionar valor e criar um resultado que seja mais util e eficaz ao recetor acima ou abaixo da
cadeia produtiva (Johansson, 1995). Podemos também definir processo como uma serie de etapas
ou atividades de negdcio sequenciais em que o objetivo € a satisfacao do cliente fornecendo o que o
cliente precisa, quando o pede e com as especificacoes por ele definidas (Cook, 1996). Assim para
as empresas, 0S processos acontecem tanto nos produtos quanto nos servicos, desde da chegada
das matérias-primas pelos fornecedores até a entrega deste produto ou servico ao cliente.

Os processos sao desenhados, suportados, verificados e geridos por pessoas (Etzel, 2008).

Start
event

Task Targets

Resources

Customerf Supplier

Rules

Figura 2 - Definigdo de processo de negdcio (DBE, 2012)

Uma caracteristica importante num processo € que este consiste numa série de atividades
cujo objetivo é satisfazer as necessidades do cliente, seja ele interno ou externo. Os processos sao
separados por varias funcoes e definidos por varios inputs e outputs.

Processo de negdcio ¢ um processo que é realizado repetidamente numa empresa e é
geralmente multifuncional, produz um determinado servico. Fornece uma vantagem para a empresa
e/ou para clientes externos e é necessario para preencher os requisitos e objetivos da empresa e dos

clientes.

10
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2.2 Areas indiretas

Todas as unidades organizacionais que visam o planeamento, o controlo, a supervisao ou
processos de informacao num sentido mais amplo sdo denominadas de areas indiretas. So
informacao € alterada e processada nestas areas. Tipicamente as areas indiretas sdo: areas de
controlo, gestao financeira, recursos humanos, compras, etc., contrastando com as areas diretas que
produzem um produto fisico. Por vezes, as areas indiretas sdo também denominadas de
“Administracdo”. Processos sao definidos como procedimentos nas areas indiretas (Etzel, 2008).
Processos de gestdo cobrem todas as tarefas basicas de gestdo, que estdo preocupadas com a
apresentacao, gestdo e desenvolvimento da empresa e por sua vez também os processos de
negocios e de suporte. Isto inclui todo o planeamento, coordenacao e atividades de controlo para
processos de negocios individuais e processos de suporte como exemplo temos o planeamento de

processos de negocio, planeamento estratégico e planeamento de controlo.

2.3 Eletronic Manufacturing Services

Electronic manufacturing services (EMS) é um termo usado em empresas que desenham,
testam, montam, distribuem e fazem servicos de reparacdo e producao para produtores de
equipamento originais (OEMs Original Equipment Manufacturing). O conceito também pode ser
referido como electronic contract manufacturing (ECM).

O modelo de negbcios para a industria EMS é a especializacdo em grandes economias de
escala da producao, aquisicdo da matéria-prima e agregacao de recursos, pericias em design
industrial, bem como a criacao de servicos de valor acrescentado como servicos pos venda, garantias
e reparacOes. Permite também ao cliente nao ter de produzir e manter stocks elevados visto isto ser
um custo muito grande para a empresa.

Para além destas vantagens os produtores conseguem também responder muito mais rapida
e eficientemente a picos repentinos da procura.

O desenvolvimento de Surface Mount Technology (SMT) nos printed circuit boards (PCB)
permite uma rapida montagem de produtos eletronicos. Apesar de terem comecado a ganhar
aceitacao sensivelmente a meio da década de 80 foi desde o inicio dos anos 90 que os OEMs
rapidamente foram obrigados a montar linhas SMT. Por volta de 1995, as OEMs comecaram a fazer

outsorcingdos pch s montados (pch assembly PCBA) em grande escala. No fim dos anos 90 e inicio

11
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dos anos 2000, as OEMs venderam as suas unidades fabris a empresas EMS. Nos anos mais
recentes as EMS deslocaram a producao para sitios geograficos mais baratos e apostaram noutras
industrias tradicionais tais como eletronica de consumo, industrial, médica e de instrumentacao.
Também comecaram a fornecer servicos de teste de circuitos, funcionais, ambiente e testes
analiticos de laboratorio. As fabricas EMS estao espalhadas por todo o mundo, variando em termos
de capacidade de producdo e obedecendo a varios padroes de qualidade e requisitos (Council,

2004).

2.4 Valor acrescentado

Tradicionalmente, os valores dos produtos fabricados eram impostos ao mercado como
resultado de um dado custo de fabrico ao qual era adicionada a margem de lucro pretendida, tal
como descrito em Ohno, (1997). Deste modo, o consumidor final teria de suportar todo o custo,
mesmo que este resultasse da falta de eficiéncia do sistema produtivo (Nascimento, 2009).

Na atual conjuntura de competitividade empresarial, e com o surgimento de um mercado
cada vez mais exigente, o preco comecou a ser determinado pelo consumidor final. Assim, a Unica
forma de manter ou aumentar os lucros ¢ através da reducao de custos.

Entende-se por valor acrescentado a provisao de bens e servicos, para 0s quais os clientes
estao preparados para pagar. Os processos sO acrescentam valor, se o resultado fornecer um
beneficio para o cliente externo. O valor acrescentado tem lugar no processo de negocio ou processo
central. Nas areas indiretas, o valor acrescentado é todo o processo ou todo o incremento de
informacao que preencha os requisitos e necessidades dos clientes internos e externos (Nascimento,
2009).

A informacao é o “ material” das areas indiretas da empresa. O value stream analysis ajuda
a criar uma visualizacdo mais transparente destes processos e a documentar o valor acrescentado

desta informacao.

12
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2.5  Fluxo

Apos a eliminacao dos processos que nao acrescentam valor, serd necessario introduzir
fluidez na cadeia produtiva, o que normalmente requer uma grande mudanca de mentalidade.
Habitualmente, as empresas tém uma estrutura dividida por departamentos, centrados nas fungoes,
agrupando tipos de processos semelhantes. Este sistema origina facilmente acumulacao de stocks
intermédios ou tempos de espera entre 0s processos.

A alternativa é formar grupos de producdo, nos quais os trabalhadores nao se foquem
apenas na sua funcdo, mas sim no produto a fabricar, operando de forma flexivel e com espirito de
equipa. Este principio procura suprimir os tempos de espera, reduzir os tempos de concepcao e de
fabrico do produto, aumentando assim a capacidade de resposta ao cliente.

Serve a gestao das atividades da empresa relacionadas com o mercado para gerar beneficios

aos clientes.

2.6 Otimizacéo de processos de negocio

A otimizacao de processos significa primeiro visualizar e analisar o fluxo de valor.
Seguidamente, e eliminando desperdicios, bem como actividades de suporte, o objetivo € criar um
processo tao eficiente quanto possivel. E além disso estar sempre atento as exigéncias do cliente e
tentar melhorar o processo quantas vezes quantas forem necessarias acompanhando essas mesmas
exigéncias.

Rother e Shook, (2003) guestionaram “Como podemos fluir informacéo de forma a que um
processo fara so o que o processo seguinte precisar, quando o precisar?”, sendo que a otimizacao de
processos busca essencialmente isso, entregar ao processo seguinte s6 0 que ele necessita e quando
0 necessita.

A otimizacao de processo € uma metodologia para otimizar e implementar processos de
negdcio e mudancas organizacionais. Como caracteristicas visa a obtencdo de um alto nivel de
eficiéncia a nivel da organizacdo e nao s6 um aumento da produtividade. Baseia-se nas fases do
estado atual e de um objetivo.

Com a otimizacao de processos melhora-se a estrutura das organizacdes de uma maneira
menos burocratica mais efetiva e que consegue prestar um melhor servico ao cliente dando assim

uma resposta rapida a este (Cook, 1996).

13
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Perceber os processos de maneira a que possam ser melhorados e otimizados significa uma
aproximacao sistematica que requer o conhecimento de algumas ferramentas ou técnicas. O uso
efectivo destas ferramentas e técnicas requer a aplicacao das mesmas pelas pessoas que realmente
trabalham nos processos, e 0 compromisso das mesmas so sera possivel se garantirem que a gestao
de topo realmente se preocupa com a melhoria dos processos. A gestao de topo tera que mostrar
que estd comprometida em providenciar treino e todo o suporte necessario em Chapman, (1995-
2012).

Hammer e Champy, (1994) definem formalmente a reengenharia como sendo o repensar
fundamental e a reestruturacao radical dos processos empresariais que visam alcancar drasticas
melhorias em indicadores criticos e contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade,
atendimento e velocidade.

A reengenharia da énfase ao aspeto do “repensar radicalmente os processos”. tendo como
sua filosofia que, o aperfeicoamento deve ser preterido pela reinvencdo a partir de uma nova
condicao inicial que descarta o que ja existe. Como principio fundamental da reengenharia esta a
descontinuacao do pensamento corrente, ou seja, no reconhecimento e rompimento de regras e
paradigmas fundamentais que norteavam o trabalho ate entao (Knights e Willmott, 2000).

Quando se realiza uma otimizacao do processo de negocios, o estado atual e 0s processos
alvos podem ser realizados com varias ferramentas de otimizacao de processos.

As ferramentas e técnicas mais comuns no uso da melhoria de processos sdo (chapman,
1995-2012):

e ©S

o 3D

e Andlise de efeito de campo;
e Analise SWOT:

e Benchmarking,

e Brainstorming,

e (artas de controlo;

e Diagramas de atividades;

e Diagramas de causa e efeito;
e Fluxograma:;

e Folhas de verificacao;

o Goal-Question-Metric,

14
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e Gréafico de Pareto;

e (Graficos de barras;

e (Graficos de correlacao;

e (raficos de pontos ou esquemas de contagem grafica;
e Histogramas;

e Hoshin Kanti

e SO 9001,

e /T Governance,

e Mapeamento de processos;

e Matriz de analise;

e Melhoria de processos de negocio (BPI);

e Metodologias de resolucao de problemas, tal como a DRIVE;
e Processos de controlo estatistico;

e Reengenharia de processos de negécio (BPR);

o Six Sigma;

e Teoria das restricoes;

e Jotal Quality management.

A otimizacao de um processo esta directamente ligada aos desejos do cliente. Espetativas
das partes interessadas tém que ser consideradas nessa otimizacdo (Etzel e Kutz, 2009; Mills,
2011).

A otimizacdo de processos com base na filosofia Zean que diz que uma sistematica
aproximacao para identificar e eliminar desperdicios através de uma melhoria continua, é feita
através do fluxo de processos desenhados para satisfazer os requisitos do cliente e identificando
desperdicio como tudo o que o cliente ndo estad disposto a pagar. Na Bosch a ferramenta definida
para melhorar processos nas areas indiretas € o value stream design in indirect dreas (VSDiA), a

descricao detalhada desta ferramenta sera feita no subcapitulo 2.9.

2.7  Lean Office

Lean Office é o uso das filosofias Lean para melhorar ambientes administrativos, inclusive o

seu fluxo de informacao, através da reducao de desperdicios. O Lean Office ndo nasceu de uma

15



APLICAGAO DO VSDIA PARA MELHORIA DO PROCESSO DE COTAGAO NA INDUSTRIA ELETRONICA

necessidade dos ambientes administrativos, mas sim da adaptacao de uma solucao criada para a
producao a um novo ambiente.

Tendo as suas bases na filosofia Lean, o Lean Office é aplicado numa natureza nao fisica,
virada para o fluxo de informacao. O fluxo de valor neste caso € o fluxo de informacao e de

conhecimento (McManus e Wood-Harper, 2003).

Tabela 1 - Comparagao entre produgao e escritério (McManus e Wood-Harper, 2003).

Producgao Escritorio
Valor Visivel em cada passo Dificil de visualizar
Fluxo de valor | Materiais, componentes Informacoes e conhecimentos
Fazer fluir Interagoes sao desperdicios Interagoes deverao ser eficientes
Cliente puxa | Takttime Guiado pela necessidade da empresa
Perfeicao Repeticao de processos sem erros Possibilidade de melhoria organizacional

Womack e Jones, (1996) definem o fluxo de valor como o conjunto de todas as atividades
realizadas para levar um produto ou servico através de trés tarefas de gestao criticas, que sao a
tarefa de solucéo de problemas, que envolve a engenharia e o processo de desenvolvimento de
produtos sendo responsavel por conceber e lancar o produto. A tarefa de gestdo da informacao, que
vai desde o pedido do cliente até a entrega do produto/servico e a tarefa de transformacao fisica,
que envolve o fluxo de materiais e vai desde a chegada da matéria-prima até a transformacéo do

material em produto final.

2.7.1 Tipos de desperdicio

Em seguida serdo identificados alguns desperdicios que ocorrem nos escritorios e areas
indiretas, desperdicios estes que nao estamos habituados a olhar para eles como tal, mas muito
facilmente os identificamos como analogia a producao tendo em base uma filosofia Lean.

Lareau (2003) enumera alguns tipos de desperdicio que podem ocorrer nos escritorios como

sendo:
a) Desperdicio na definicdo das metas

Este desperdicio € a energia dispendida por pessoas que trabalham em propdsitos cruzados

e 0 esforco exigido para corrigir o problema e produzir um resultado satisfatorio.
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b) Desperdicio na atribuicdo

O esforco usado para completar atividades desnecessarias ou inapropriadas é considerado

desperdicio.
c) Desperdicio de espera

Recursos que sao perdidos quando as pessoas esperam pela informacao. Isto pode
acontecer quando uma reuniao é cancelada ou adiada, quando se espera por uma assinatura,
quando um telefonema ¢ retornado, uma fotocopiadora ou computador avariado ou lento, etc. As

pessoas nao conseguem acrescentar valor ao produto ou ao servico quando estao a espera de algo.
d) Desperdicio de movimento

Todo o movimento que nao acrescenta valor, tal como andar de um lado para o outro em

busca de algo é considerado desperdicio.
e) Desperdicio de processamento

Todo o processo que ndo seja otimizado é desperdicio. As pessoas esforcam-se muito e

conseguem fazer o trabalho, mas no entanto existe uma maneira melhor de o fazer.
f)  Desperdicio de controlo

Energia usada para supervisionar ou monitorizar que nao produz sustentabilidade nem
melhorias a longo prazo num desempenho geral. Grande parte da tradicional superviséo e interacao

com os funcionarios sao desperdicios de controlo.
g) Desperdicio da variabilidade

Recursos gastos para compensar e /ou corrigir resultados que possuem desvios das

expectativas.
h) Desperdicio da adulteragdo

Esforco usado para arbitrariamente mudar um processo sem perceber todas as suas
consequencias, e o esforco necessario para compensar ou corrigir consequencias inesperadas dessa

mudanca sao desperdicios de adulteracao.
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i) Desperdicio de estratégia

Esforco desperdicado como resultado de empregar processos que satisfazem objetivos a
curto prazo e/ou necessidades dos clientes internos mas nao acrescenta valor aos clientes e

acionistas.
i) Desperdicio da fiabilidade

Esforco requerido para corrigir processos imprevisiveis que surgem devido a causas iniciais

desconhecidas.
k) Desperdicio de estandardizacdo

Esforco desperdicado para fazer um trabalho ou uma atividade que nao esta a ser elaborada

da melhor maneira.
[) Desperdicio de subotimizagdo

Processos que competem entre si causam o desperdicio da subotimizacao. No melhor caso,
0 Unico desperdicio é trabalho duplicado. No pior caso, processos competidores comprometem-se

uns aos outros e degradam o resultado final.
m) Desperdicio de agendamento
Recursos gastos para compensar um mau planeamento de atividades.
n) Desperdicio de “trabalho & volta”

Este desperdicio ocorre quando 0s recursos que sao usados para criar e manter processos
informais que substituem processo oficiais, ou conflitos com outros processos de informacao,

recursos para corrigir os erros de ter usado estes sistemas.
0) Desperdicio do fluxo desigual

Recursos investidos em material ou informacao que fica acumulada entre postos de trabalho

criam este desperdicio.
p) Desperdicio de verificagao
Esforco e recursos usados para inspecao e retrabalho sao desperdicios de verificacao.
q) Desperdicio de erro

Recursos usados para duplicar trabalho que foi necessario devido a um erro.
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r) Desperdicio de informagao

Recursos usados para alterar dados, formatacoes, e relatorios entre passos do processo.

s) Desperdicio da falta de informagao

Recursos utilizados para reparar as consequéncias ou compensacoes pela abstinéncia de

informacao.

t) Desperdicio de Hand-Off

Esforco requerido para transferir informacdo ou materiais dentro de uma organizacao

(departamentos ou grupos ) que ndo sao totalmente integrados na cadeia do processo que esta a

ser usada.

Na Figura 3 podemos observar uma analogia entre o tipo de desperdicios e a sua verificacao nas

areas indiretas.

| Defects

I

| Overproduction

| Inventories

g

g

g

[ Over-processing | P>

[ Human Motion | >
Transpo.rtation >
& Handling

[ Waiting | >

[ Confusion | >

Data entry errors. Other order entry or invoice errors. Any error that gets
passed downstream - only to be returned for correction or clarification.
Engineering change orders. Design flaws. Employee turnover.

Printing paperwork (that might change) before it is needed. Processing an
order (that might change) before it is needed. Any processing that is done
on a routine schedule - regardless of current demand.

Purchasing or making things before they are needed (think office supplies,
literature...). Things waiting in an (electronic or physical) In Box.
Unread email. Any form of batch processing (e.g. transactions, reports...)

Relying on inspections, rather than designing the process to eliminate errors.
Re-entering data into multiple information systems. Making extra copies.
Generating unused reports. Expediting. Unnecessarily cumbersome
processes (think financial statement period end close, expense reporting,
the budget process...)

Walking to copier, printer, fax... Walking between offices. Central filing.

Movement of paperwork. Multiple hand-offs of electronic data. Approvals.
Excessive email attachments. Distributing unnecessary cc copies to people
who don't really need to know.

Slow computer speed. Downtime (computer, fax, phone...). Waiting for
approvals. Waiting for information from customer. Waiting for clarification or
correction of work received from upstream process.

Any missing or misinformation. Any goals or metrics that cause uncertainty

about the right thing to do.

Figura 3 - Exemplos de desperdicios nas areas indiretas(DBE, 2012)
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2.8 Medidas do processo

Apds a otimizacao do processo é necessario 0 uso de medidas para garantir que este foi
melhorado e para garantir que se faz um acompanhamento do processo de maneira a satisfazer os
desejos do cliente, eliminando desperdicios e fazendo-o de uma forma eficiente e eficaz.

Atingir os objetivos no mundo empresarial, e especialmente na Bosch, significa atingir
resultados e prova-los usando medidas. Assim sendo, € normal e obrigatorio a existéncia de
indicadores de desempenho que registam o nivel dos resultados atingidos na area respetiva.

Uma vez que a organizacdo analisa a sua missao, identifica os stakefiolders e define os
objetivos, necessita de medir o progresso desses objetivos. Os indicadores de desempenho séo essas
medidas.

Uma meétrica ndo é nada mais que uma medida padrdo para garantir o desempenho numa
area particular. Métricas sao o coracao de um sistema de boa gestdo do processo focada no cliente e

em qualquer programa de melhoria continua.

2.8.1 Indicadores de desempenho

Key Performance Indicators (medidores ou indicadores de desempenho ou performance),
também conhecidos como KPIs ou Aey Success Indicators (KSls) (indicadores de sucesso), ajudam
uma organizacao a definir e medir o progresso com vista a atingir as metas e 0s objetivos dessa
mesma organizacao (Parmenter, 2010).

KPIs ajudam a produzir os outputs exigidos, sem defeitos, tao eficientes quanto o possivel, e
no momento certo.

Um indicador de desempenho pode ser definido como um item de informacao recolhida em
intervalos regulares para fazer o fracking do desempenho de um sistema. Os indicadores de
desempenho séo recolhidos nos mais variados e complexos sistemas (T.Fitz-Gibbon, 1990).

Indicadores de medidas de desempenho sao medidas quantificaveis, acordadas
previamente, que refletem fatores criticos de sucesso de uma organizacao. Dependendo das
organizacoes estes indicadores irdo variar.

Quaisquer que sejam os indicadores selecionados, estes tém que refletir os objetivos
propostos de uma organizacao ou de um processo. Tém que ser assim a chave para 0 sucesso e tem
que ser quantificados. Normalmente sao usados a longo prazo. A definicao do que sao e de como

serdo medidos nao varia (Parmenter, 2010).
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As areas de negocio podem utilizar os KPIs para estabelecer e monitorizar progressos atraves
de uma variedade de objetivos, incluindo objetivos Lean Manutacturing.

Contrastando com este tipo de indicadores, existem indicadores de desempenho do
processo que nos mostram a eficiéncia do mesmo. Usando estes indicadores é possivel demonstrar
que o processo foi melhorado eficientemente.

Regra geral, estes indicadores tém de ser desenvolvidos e acordados durante a analise de
valor. Seguindo o Value Stream claramente se definem medidas que tém de ser desenvolvidas e
regras de como, onde, quando, e de quanto em quanto tempo as mesmas tem ser seguidas e
avaliadas.

A escolha do KPI correto é relevante para um bom entendimento do que é realmente
importante para a empresa. A Selecéo de um indicador de desempenho € frequentemente associada
ao uso de varias técnicas que avaliam o presente estado do negocio e as suas atividades chave.
Estas avaliacdes levam a identificacao de melhorias potenciais e como consequéncia indicadores de
performance estao associados com iniciativas de melhoria dos processos.

Os KPIs sao vias para periodicamente avaliar os desempenhos das organizacoes, unidades
de negdcio, divisdes, departamentos e colaboradores.

Na identificacao dos KPIs existem os seguintes estagios:

e Definir um processo de negocios;

e Definir os requisitos para os processos de negocio;

e Definir uma medida quantificada/qualificada dos resultados e objetivos
estabelecidos:

e [nvestigar variancias e recursos para atingir objetivos num curto prazo.

2.8.2 Como estabelecer indicadores?

PEG-EB, (2003) define indicador como uma funcdo que permite obter informacdes sobre
caracteristicas, atributos e resultados de um produto, processo ou sistema, ao longo do tempo. Pode
ser resultante da composicao de medidas e fornece informacoes para os gestores do processo.

A utilizacao de indicadores permite a gestao dos processos, mostrando a dimensao dos

problemas e quantificando os elementos necessarios a gestao dos mesmos.
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S6 faz sentido utilizar um indicador, se ele contribuir para a gestao racional do processo. A
partir dos indicadores de um processo, podem-se definir indices e, a partir destes, estabelecer
padrdes e metas, sendo que:

indice: é o valor numérico do indicador num determinado momento.

Padrdo: ¢ um indice arbitrado ou convencionado como referéncia de comparacao para o
indicador.

Meta: ¢ o indice desejado para o indicador a ser alcancado por um processo num

determinado periodo de tempo.

&

META

PADRAD

INDICE

OIXI=ZmMmuUo=memo

TEMPO

Figura 4 - Meta Padréo e indice (PEG-EB, 2003)

Como também descrito em PEG-EB (2003), os indicadores mostram o que estd a ocorrer
num processo. Desta forma, torna-se a base para a melhoria dos processos, uma vez que so se
consegue melhorar aquilo que se consegue medir. Podem-se considerar os seguintes tipos de
indicadores:

Indicadores Estratégicos: informam o “quao ou quanto” a organizacdo se encontra na
direcdo da consecucdo de sua Visdo de Futuro. Refletem o desempenho em relacdo aos fatores
criticos de Sucesso.

Indicadores de Produtividade (eficiéncia): medem a proporcao de recursos consumidos com
relacdo a saida dos processos.

Indicadores de Qualidade (eficacia): focam as medidas de satisfacao dos clientes e as
caracteristicas do produto / servico.

Indicadores de Efetividade (impacto): focam as consequéncias dos produtos /servicos (fazer
a coisa certa da maneira certa).

Indicadores da Capacidade: medem a capacidade de resposta de um processo, por meio da

relacéo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.
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A necessidade de otimizar um processo comeca quando problemas e deficiéncias sao
reconhecidos dentro dos processos. Como ja foi referido para descobrir se um processo esta
atualmente a ser melhorado, as melhorias tém de ser documentadas objetivamente. Para isso séao
definidas métricas e diretivas. Ao mesmo tempo para evitar despesas desnecessarias, &€ necessario
considerar cuidadosamente que medidas sao necessarias para determinar a eficiéncia do processo.

Como regra estes indicadores nao podem ser avaliados diretamente, portanto outros fatores

S30 Necessarios

4 enhanced value adding ratio-

{reduced interfaces/transitions }

{flexibility for Cha"EESH customer satisfaction process time

reduced qﬁeriés
{ reduced lead tirne}

\|implemented pull principle}

{ reduced failure costs|

process quality —-improved communication

\|coﬁlral.led .pruﬁess.risk.s}

fioptimlzed labor utilization}

~| reduced process costs-

i
Improvement of
process efficieny

|improved adherence to /
delivery dates

\

productivity

Figura 5 - Indicadores do processo (DBE, 2012)

Apos a definicdo e o uso das medidas definidas, deve-se fazer uma verificacao para
comprovar que estas medidas estao efetivamente a conduzir a fazer as coisas certas.
Desenvolver métricas efetivas pode parecer facil, numa primeira abordagem, mas muitas
acabam por cair em armadilhas comuns que se podem evitar(DBE, 2012).
Exemplos de armadilhas comuns:
e Desenvolver métricas para as quais nao se conseguem recolher dados completos ou
Precisos.
e Desenvolver métricas que medem corretamente, mas levam as pessoas a agir de
uma maneira contraria ao interesse a simplificar.
e Desenvolver um excesso de métricas, 0 que leva a criar overfieads e burocracias.
e Desenvolver métricas que sao complexas e dificeis de explicar a outros.
Sendo assim, 0 que é necessario sao métricas que sejam especificas, faceis de medir,
claras, relevantes, com objetivos atempados e “inteligentes”(DBE, 2012).
i.  Especificas: as métricas deverao ser especificadas e ter como objetivo a area que se esta a

medir. Por exemplo, se o objetivo for medir a satisfacao do cliente, uma boa métrica sera o
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feedback dos clientes de como se sentem sobre o servico ou o produto, por sua vez uma

métrica pobre sera 0 numero de produtos devolvidos ou o numero de queixas. Enquanto

medidas diretas “internas”, séo medidas indiretas da satisfacao do cliente e como tal podem
ser mal compreendidas e levar a surpresas indesejadas na producao mais tarde.
ii. Faceis de medir: deve-se escolher métricas que sejam faceis de serem medidas e que

“fornecam” dados precisos e completos.

ii.  Claras: faceis de perceber, claras quando queremos tragar o nosso desempenho, saber que
direcao é boa e que direcao ¢ ma de maneira a conseguirmos tomar a decisao correta.
iv.  Relevantes: nao medir coisas que ndo sdo importantes. Um erro comum dos gestores de
processos € medir tudo, o que leva a medir e a perder tempo com medidas desnecessarias.
v.  Atempadas: métricas em que se consegue recolher os dados sempre que estes sejam
necessarios.
As métricas podem ainda ser dividas em duas categorias gerais: Medidas de desempenho e Medidas
de diagnodstico(DBE, 2012).

Medidas de desempenho sao medidas de alto nivel que medem o que estamos a fazer, ou
seja, sao medidas que asseguram o desempenho geral nas areas que estamos a medir. Estdo
associadas a ouwtputs, requisitos do cliente e necessidades do negdcio para 0 processo ou processos
em causa.

Medidas de diagndstico séo medidas que dizem porque é que 0 processo nao esta a decorrer
conforme as expectativas. Tendem a ser internas e estdo normalmente associadas a processos

internos e /nputs recebidos do cliente.

Para seguir um processo comprovado para o desenvolvimento de métricas deve-se:

Identificar o cliente e oufputs do processo. Os clientes devem incluir o destinatario final dos
produtos ou servicos.

Determinar os requisitos e necessidades do cliente.

Assegurar que compreendemos os objetivos chave do negdcio.

Determinar medidas efetivas, incluindo tanto as medidas de desempenho como de

diagnostico se existentes e necessarias.
a) Checkiist for Process Performance Indlicators

Uma vez identificados os indicadores usamos uma checklist para revelar a importancia

destes. Este documento deve ter os pontos seguintes:
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e |[dentificar o indicador;

e Definir o propdsito do indicador;

e Garantir que o indicador ¢ representativo;
e Descrever a origem das métricas basicas usadas e a logica de calculo;
e (Gréfico;

e Pessoa responsavel pelo indicador;

e Pessoa técnica de contacto;

e Fornecedor de dados responsavel;

e Destinatarios;

e Valores limiares;

e Semaéaforo de controlo;

e |[ntervalos de avaliacdo/ datas de vencimento.

2.9  Value Stream Mapping and Design in indirect Areas

Visto a Toyota ter uma maior produtividade que os seus competidores através da sua
filosofia TPS (7oyota Production System) (Spear, 2002) a Bosch adotou uma filosofia baseada no
TPS que denominou de BPS (Bosch Production System) com o objetivo de aumentar também a sua
produtividade e constante melhoria continua de processos(Struijk, 2010).

Inicialmente desenvolvido na Toyota e denominado de Material and information flow
mapping (mapa de fluxo de material e informacao) o Value Stream mapping (VMP) é uma técnica
Lean usada para analisar e desenhar o fluxo de materiais e informacéo necessarios para levar um
produto ou servico ao consumidor (Rother e Shook, 2003). Esta ferramenta que representa, através
de simbolos intuitivos e muito simples, todas as etapas envolvidas nos fluxos de materiais e
informacao desde o fornecedor de matérias-primas até a entrega do produto acabado, permitindo
ainda a visualizacéo dos processos individualmente, facilitando a compreensao do fluxo do sistema
total. Permite também que facilmente se visualizem solucoes para reduzir o Lead time, eliminando
tarefas que nao acrescentem valor. Uma vez construido o diagrama do VSM, cujo objetivo é
representar taxativamente a “situacao atual”, deve ser desenhada a “situacdo futura” com o VSD
(Value Stream Design). O VSD representa a situacao pretendida com todas as potenciais melhorias

identificadas que devera ser possivel implementar a curto prazo (Pizzol e Maestrelli, 2004).
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Seguindo assim uma filosofia Lean que integra uma rotina de trabalho que produz e entrega
produtos, servicos e informacao com a identificacdo de problemas e melhoria de processos (Spear,
2002) a Bosch adotou como ferramenta para analise e melhoria de processos em areas indiretas o
VSDIA (Value Stream Design for indirect Areas).

Just in Time tem sido discutido como uma maneira de controlar o fluxo através de processos
sequenciais (Spear, 2002). O value stream é toda a percecao vista ao detalhe em processos que sao
necessariamente com o proposito de entregar um produto ou servico ao cliente desde o inicio ate ao
fim.

O value strearm descreve assim todas as atividades que terao de ser executadas para
atingirmos o tao desejado owiput. Para além disso, € uma ferramenta universal e muito simples para
se conseguir fazer face a melhoria de processos mediante exigéncias do cliente.

O value stream, tanto pode ter lugar na producdo de bens na fabrica, como processar

informacao nos varios departamentos e em escritorios.

Toyota production system: value stream = processing and flow of materials

Information Network

Material Flow

Figura 6 - Value stream information and material flow in (Mills, 2011)

O grande proposito do método VSDIA é descrever, analisar e desenhar o fluxo de materiais e
informacao. Este método foi desenvolvido com base num diagrama de pistas. Uma distincao é feita
entre VSA (value Stream Analysis), em que o estado atual é gravado e analisado ou os processos
atuais e o VSD que desenha e descreve o estado futuro com vista a atingir o/os objetivo (s)
propostos.

A analise do fluxo de valor e o design pode ser aplicado em varios niveis de processos, como

por exemplo (processos de negdcio, subprocessos, etc.), isto € com varios niveis de detalhe.
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2.9.1 Beneficios do método VSDIA

Para a realizacao do VSDIA é necessaria uma equipa de trabalho sendo que hoje em dia o
trabalho em equipa é um dos fundamentos para uma administracdo bem sucedida podemos pensar
na ferramenta como impulsionadora para juntar um grupo de pessoas envolvidas no processo.
Equipas bem sucedidas apresentam caracteristicas tais como, liderancas firmes, que fazem
“acontecer” e estabelecem objetivos precisos, tomam decisdes baseadas em dados e factos,
mantém uma boa comunicacdo entre os seus membros, dominam as habilidades e técnicas
necessarias para executar os projetos pelos quais sao responsaveis e definem metas mensuraveis.
Com o aparecimento da tecnologia e globalizacédo no século XXI um novo tipo de colaboradores
emergiu nas empresas e como se sabe hoje em dia as soft skills (competéncias transversais) sao um
fator importantissimo no mundo empresarial esse fator pode ser visto como um dos grandes
beneficios do método que ao juntar equipas desenvolve aptiddes nesse aspeto. Individuos que
possuem soft skifls sao um instrumento para um alto desempenho nas organizacoes que querem ser
altamente competitivas (Mitchell, 2009).

Outra grande vantagem em utilizar o método é a representacdo grafica que é criada ao
aplica-lo. Devido a este facto pode-se ter assim uma visao geral funcional sobre o processo completo
desde o inicio ate ao fim. Isto inclui /nputs (entradas), owiputs (saidas), retrabalho, perguntas,
retornos, problemas e responsabilidades.

E também uma ferramenta de baixo custo e de alto impacto, utilizada para analisar fluxos de
trabalho e identificar oportunidades de melhoria. Permite uma ampla visualizacdo do processo e
facilita a participacao das pessoas.

As atividades que nao acrescentam valor ou processos desnecessarios tornam-se visiveis e
obvios. Quando se é presenteado com o processo de visualizacdo a necessidade de mudanca pode
ser discutida e comunicada muito facilmente.

Potenciais que estejam escondidos atras de barreiras dbvias descobertas no processo podem
ser potencializados implementando medidas de melhoria acordadas durante a fase do value stream
aesign.

Devido ao facto dos participantes mais importantes do processo de trabalho serem membros
da equipa de melhoria ao aplicar o0 método VSDIA, a resisténcia contra necessarias mudancas sera
menor e, portanto, a implementacao das contra medidas torna-se mais facil.

Como outras vantagens do método temos:

27



APLICAGAO DO VSDIA PARA MELHORIA DO PROCESSO DE COTAGAO NA INDUSTRIA ELETRONICA

Simples e transparente: o simbolismo e a metodologia usados podem ser facilmente
transmitidos sem os participantes terem algum tipo de experiéncia anterior no método e na melhoria
de processos. Os interfaces sao visiveis. Os desperdicios em todo o processo sao facilmente
identificados. O caminho critico e bottlenecks também sao facilmente identificados. Os pontos de
melhorias sao destacados. As acdes imediatas séo visiveis diretamente na analise do estado atual.

Pratico: o nivel de detalhe pode variar internamente. Os objetivos podem variar conforme 0s
requisitos.

Integracao e orientacdo para os associados: as capacidades de resolver problemas de todos
sao utilizadas. O atual processo em pratica ¢ analisado. Uma compreensao e uma aceitacao do
resultado sao criadas.

Como usamos pequenos cartdes em quadros com pistas € criada uma visualizacao grafica
bastante interativa do processo e desta forma consegue-se apelar a analise autocritica do estado
atual.

A comparacao com o conceito Lean foca com especial atencéo interfaces, regressoes e
pontos criticos no processo.

A consequente passagem dos resultados para um formato digital (por exemplo: MS Visio ou
Excel) da-nos a oportunidade de clarificar incertezas que ainda perdurem depois da analise nos

quadros e podemos assim fechar lacunas ainda existentes.

2.9.2 Metodologia

Nesta seccao ira ser explicada ao detalhe toda a metodologia, bem como a descricao de
toda a gente necessaria que se devera envolver para realizar um VSDIA e também de todo o material

necessario para a realizacéo do mesmo.
a) Intervenientes necessarios no método

Os intervenientes necessarios a aplicacdo do método sdo um iniciador (Sponsor), um gestor
de projetos, um especialista no método e membros da equipa. Seguidamente serdo descritos cada
um destes intervenientes.

Um iniciador - pessoa responsavel por liderar toda a area de processo, convoca uma equipa
de toda a gente responsavel e envolvida no processo. A sua tarefa € providenciar as condicoes
necessarias para a realizacdo do método e alinhar com objetivos e estratégias. Como gestor, a sua

funcao é a responsabilidade pelo bom funcionamento dos processos. Tem que aplicar 0s recursos
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disponiveis para os negocios atuais e uma boa orientacao para a melhoria de processos, medidas de
desempenho ajudam-no a iniciar a otimizacdo de processos corretamente. Tem também que
escolher um gestor de projetos e um adequado especialista no método (se ndo houver nenhum
especialista no método tem providenciar formacao ao gestor de projetos para o ser), juntamente com
0 gestor de projeto comeca a delinear o diagrama do projeto.

Um Project Manager (gestor de projetos), conhece o processo por experiencia propria. As
necessidades de melhoria sao do seu interesse pessoal. Lidera uma equipa de projeto competente e
com objetivos claros. Torna-se experiente no método ou nomeia um membro da equipa para tal.
Com medidas adequadas verifica 0 sucesso e a implementacdo da melhoria do processo em
coordenacao com o iniciador.

Um especialista no método dando instrucdes a equipa sobre o VSDIA. Tem como papel
diretivas concretas, exemplos e ferramentas bem como templates. O especialista no método instrui
todos os outros intervenientes. Clarifica e agenda um grafico de projeto. Fornece uma adequada
compreensao e uma aplicacao de todos os elementos e caracteristicas do método, adapta o nivel de
detalhe pretendido dependendo dos pontos focados. Da apoio ao gestor de projetos. Providencia
tudo o que for realmente necessario para a realizacdo do VSDIA.

Membros da equipa: contribuem com a sua experiencia pratica e detalhada sobre os
processos e que representam toda a gente envolvida nos processos. Também transmitem os
resultados do VSDIA a toda a gente afetada. Sao liderados pelo gestor de projetos e pelo especialista
no método. Conhecem o atual desempenho e barreiras efetivas do processo. Devem concentrar-se
em melhorias necessarias e na implementacao de novos regulamentos, quando necessarios.

Posto isto, e uma vez definida toda a gente necessaria para a realizacdo do método de
seguida faz-se uma reunido de orientacao.

As reunides de orientacdo sao iniciadas quando um “patrocinador” precisa da informacao e
suporte de um especialista no método. Sendo as pessoas envolvidas o patrocinador e o especialista
no método e também o gestor de projetos. O Objetivo € o iniciador recolher toda a informacao sobre
0 método numa apresentacao e verificar se é plausivel para o assunto que tem entre maos. A pessoa

que tem que preparar esta reuniao € o especialista no método.
b) Material necessario ao método

O material necessario para dar inicio ao value stream ¢ de um metaplan ou qualquer tipo de
quadro onde se possa colocar o resto do material, sendo este cartdes previamente preparados de

maneira a que aquando das reunides com toda a equipa envolvida s seja necessario escrever nos
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mesmos sendo assim necessario também um marcador e folhas de papel de grandes dimensoes de
preferéncia AO para posteriormente colocar no quadro com alfinetes ou fita-cola. O material referido
devera ter dimensdes consideraveis de maneira a que o quadro e 0s seus constituintes sejam bem
visiveis a todo o grupo participante para que toda a gente seja interventiva. Na Figura 7 pode-se

observar o material necessario e maneira como € colocado.
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Figura 7 - Exemplo da disposi¢do do material

c) Divisdo por blocos

Para uma melhor compreensao do método vamos dividi-lo em trés blocos, sendo eles o

bloco da visualizagéo, o Lean Ten e por fim o bloco da estrutura do método.
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Visualizacao Lean Ten Estrutura
* Modelo com as piscinas * Dez caracteristicas * Preparacao
« Caixas de processo especificas que * Analise
« Tempos traduzem a esséncia de o Mesmile

um sistema ou filosofia
LEAN

« Servem como um
critério de verificacao
durante a fase de
analise

* Questdes * Implementacao

*» Atrasos
* Interfaces

* orientam-nos para a
optimizacao de
processos existentes e
para o desenho de
NOVOS Processos

Figura 8 - Caracteristicas da metodologia VSDiA

Visualizagcdo

Na parte da visualizacdo existe uma série de particularidades que irdo ser detalhas e
ilustradas para uma melhor compreensao das mesmas. Devido as mesmas € que o VSDIA é tao
intuitivo e muito Util, obtém-se também bons resultados, a curto e a médio prazo.

O nucleo da analise do VSDIA é a representacéo grafica. Com esta representacéo consegue-
se analisar todos os detalhes necessarios. No entanto, antes de comecarmos com a visualizacao do
processo a ser analisado e otimiza-lo é essencial definir e descrever um objetivo que seja tao claro
quanto o possivel. E necessario também definir o inicio e o fim do processo com todos os inputs e
prazos de entrega previamente determinados. De maneira a tornar este objetivo claro também ajuda
respondermos a questdo “ o que nao faz parte da analise? “. Uma vez que o objetivo da analise do
processo estd bem definido e claro, a sua visualizacdo podera agora ser abordada. O facto de
mapearmos uma analise de valor com pequenos cartdes em quadros com pistas por si s ja suporta
uma auto-analise critica do estado atual.

A parte da visualizacdo comeca pelas Swim /anes (piscinas). As piscinas sdo divididas por
varias pistas. Cada interveniente no processo deverd ser identificado numa pista. Esses ro/es séo, na
generalidade, departamentos ou grupos. Se for necessario um detalhe mais profundo também
podem ser pessoas individuais. Essa identificacdo sera feita com um cartdao em que nele esta escrito
0 nome do departamento ou grupo que sera colocado do lado esquerdo da pista, identificando desta
forma a mesma.

O titulo do processo, da data de criacdo e os membros da equipa de participacdo deverao

ser documentados.
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MFI

Development

CFA1

Figura 9 - Swim Lane

As caixas de processos (process Boxes) sao descritas de seguida. Como se pode ver na
Figura 10 em que os campos estao devidamente identificados. No campo numero 1 identifica-se o
processo como sendo uma atividade de valor acrescentado, uma atividade de suporte ou um
desperdicio. Essas atividades sao sinalizadas a verde, amarelo ou vermelho respectivamente.

Atividades que sejam identificadas como desperdicio sao atividades que ndo acrescentam
valor ao produto ou servico e nao fazem nenhuma contribuicao que va ao encontro dos requisitos do
cliente. Estas atividades devem ser todas eliminadas.

Por sua vez se a atividade for identificada como atividade de suporte significa que ¢ uma
atividade que nao acrescenta valor ao produto ou servico, mas criam as condices basicas para
apoiar as atividades que o fazem. Contribuem, assim, indiretamente para fazer face aos requisitos do
cliente. Contudo estas atividades deverdo ser reduzidas ou de preferéncia devem ser mesmo todas
eliminadas.

Atividades de valor acrescentado sao consideradas atividades que alteram a informacao de
tal maneira que vamos contribuir diretamente nos requisitos do cliente, deve entao todo o processo
ser constituido por estas atividades.

No campo assinalado o nimero 2 devemos fazer uma breve descricdo das atividades do
processo. Varias atividades sao sumariadas num so processo.

No campo assinalado com o nimero 3 metemos a numeracao sequencial dos processos.

No campo assinalado com o numero 4 metemos o process time (tempo do processo).

Sendo este tempo o necessario em média para efetuar a tarefa sem interrupcoes (se necessario
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meter uma nota com 0 numero de associados envolvidos no processo, no caso deste processo ser
um bottleneck).
No campo assinalado com o numero 5 introduzem-se os detalhes que se considerem

convenientes, tais como ferramentas utilizadas, tipo de informacao de /nput e outout, etc.

1O
0-o

Enter order

TR

Figura 10 - Process Box

Todos os processos que sejam efetuados pelo mesmo departamento, grupo ou pessoa sao
introduzidos na mesma linha.

Vamos descrever agora como relacionamos, visualizamos e descrevemos os fluxos de
informagao no processo.

Como se pode ver na Figura 11 nos retangulos azuis vé-se que o fluxo de informacao de um
processo para o outro é representado por uma seta. O tempo que leva do fim de um processo até ao
inicio do seguinte é descrito como o periodo de transicao. O periodo de transicao, bem como a
frequéncia relativa, sao marcados diretamente nas setas.

Pode-se verificar que os retornos sao assinalados por uma seta a vermelho, a respetiva
duracao dessas recursoes e a frequéncia relativa séo também marcadas diretamente na seta.

Retorno ¢ quando o fluxo tem necessidade de voltar atras no processo sendo que deverdo
ser todos eliminados.

Quando é necessario questionar (qgueries) um passo do processo precedente (contrério ao
fluxo) assinalamos com um circulo vermelho. Quando temos queries marcamos com uma seta a
vermelho mas de traco interrompido. Introduz-se também a frequéncia média com que se faz essas
perguntas e o tempo que demoram. De notar que as queries sao marcadas sequencialmente e
descritas separadamente por exemplo num #ip chart.

Os campos de acao que surgem quando se esta a analisar o processo atual, séo anotados
diretamente no diagrama como /fashes do processo. O campo de acdo sera descrito em detalhe

separadamente num #ip charttambém.
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Figura 11 - Procedure, process flash and query

1d/10%

Departamento C

Lead Time. O Lead Time total é a soma do tempo de transicao, dos gueries e dos tempos de
processo, medidos com a sua frequéncia relativa e introduzidos numa linha de tempos. Esta
exemplificado na Figura 12 como se procedem aos célculos destes tempos. Neste exemplo o periodo
de transicdo € 1 dia, e a frequéncia relativa 30%. Ou seja 1 dia *30% da 0.3d. O tempo de gueries é
de 1 min, e a frequéncia relativa dos gueries ¢ 1 min. Logo Imin * 10% * 30% = 0.03 min. Por fim
temos o Process Time que é o tempo do processo meédio vezes a frequéncia relativa. No exemplo é 3

min * 30% = 0.9 min. Consideramos 1 dia como oito horas de trabalho.

10%,/1 min

_________ U

e,

Departamento A

2d/10%

1d,-f§u?/6 Enterorder

T
L

0.3d j 20d
TP *
0.03 min
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Figura 12 - Lead Time

Depertamerto B

Depatamerto ©

Timeine

No final do VSDIA deve-se ficar com um processo desenhado como se pode ver na Figura

13.
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Figura 13 - Value strearn aspeto global
i. LeanTen

A comparacao com a articulacao do conceito Lean da particular atencao aos interfaces,
regressoes e pontos criticos do processo. Seguidamente sao apresentados os Lean Ten fazendo uma
analise detalhada dos mesmos.

As carateristicas do Lean 7Ten fornecem um breve extrato do Lean Manutacturing. Apesar da
visualizacdo ser muito importante, eles formam o nucleo de todo o método. Muitas vezes o
especialista no método nao consegue aplicar todas as dez caracteristicas ao mesmo tempo. Tem que
dar prioridade e dar énfase a um subconjunto dos Lean 7en ao processo sobre investigacao.

Podem ser usadas dez caracteristicas especificas que representam o nucleo de um sistema
Lean para a aplicacdo nos processos nas areas administrativas. Estas dez caracteristicas formam a
espinha dorsal de todo o processo, realcam potenciais melhorias ja na visualizacao do estado real,
dao direcao para os objetivos e linha de pensamento na analise e desenho de processos e fornecem
abordagens para as medicoes do processo de melhoria.

Dependendo da aplicacdo, podem ser formulados como um atributo, estado do objetivo ou

como uma pergunta de verificacdo (DBE1, 2010).
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naximo de tarefas numa so fonte

Fornecer tudo cormretaments “a primeira’

Capacidade perfeitaments adeguada

Figura 14 - Lean Ten

e 100% Atividades de valor acrescentado

Na pratica, os desperdicios e as atividades de apoio sem valor acrescentado nao podem ser
totalmente evitados. O importante é o esforco em curso para identificar e aproveitar todas as
oportunidades de reduzir e evitar o desperdicio.

e Alocar 0 maximo de tarefas numa s6 fonte

Interfaces perturbam um processo regular. Devem-se aproveitar assim todas as
oportunidades para fundir passos do processo. Tudo deve ser de uma “fonte” Unica; interfaces
interrompem a fluidez do processo. Tentar consolidar os passos do processo.

e Fornecer tudo corretamente “a primeira”

Informacgoes e trabalho incompleto, incorreto ou incerto resultam em desperdicio na forma
de trabalho adicional para o emissor e o recetor. Proceda de uma forma construtiva a qualquer
feedback dos passos dos processos downstream.

Eliminar retornos e retrabalho. Eliminar informacao incorreta, ou incerta. Sendo que estas
resultam na criacao de desperdicio e como consequéncia o0 emissor e o receptor terdo trabalho extra.

Acoes construtivas devem ser tomadas ao receber feedback do processo downstream.

36



APLICAGAO DO VSDIA PARA MELHORIA DO PROCESSO DE COTAGAO NA INDUSTRIA ELETRONICA

o (Capacidade perfeitamente adequada

Capacidade que é constantemente muito alta ou muito baixa, sem opcao de ajuste significa

um desperdicio. Diferentes necessidades requerem capacidade variavel.
e Sem atrasos devido a reprovagdes

Aprovacodes individuais devem ser evitadas na maioria dos casos no processo normal, talvez
através de poderes adequados aos colaboradores envolvidos. Caso contrario, resultam em atrasos e
questdes sendo isto também um desperdicio.

e Informagao adaptada as necessidades (tipo, quantidade, tempo)

Informacao de uma forma que nao necessita ser diretamente processada, demasiada ou

pouca informacéo, cedo ou tarde, resulta em desperdicio.
e Fluxo regular através do processo

O objetivo & um fluxo direto e sem atrasos. Interrupcoes e falhas nos meios sao sempre uma

indicacao de discrepancias e, portanto, também uma oportunidade de melhoria.
e Processamento paralelo do que n&o é interdependente

Muitas vezes o /ead time global pode ser reduzido por processamento simultaneo e tarefas
independentes.

e Adaptado as necessidades: controlado pelo cliente (ndo pelo fornecedor)

O processamento de tarefas orientadas para o cliente deve ser iniciado 0 mais tarde possivel,
mas logo que necessario dos processos downstream. Isto evita retrabalhos devido a informacao
desatualizada.

o (arga e saida nivelada

Fornecimento fidvel de informacao em intervalos regulares depende de um processamento
consistente (standards) e carga de encomendas. Se as flutuacées nos pedidos podem ser
identificadas numa fase inicial, adequado desconto pode ser feito por elas, ou elas podem ser
compensadas. Para o efeito podemos por exemplo usar a caixa Aejjunka (O hejunka converte a
instabilidade da procura dos clientes num nivelado e previsivel processo de producao, e € geralmente
usado em combinagdo com outras técnicas Lean de producdo para estabilizar o fluxo de valor. E o
principal conceito que ajuda a trazer estabilidade para o processo de producao).

Uma vez descritos os Lean Ten por vezes € Util usar questoes de verificacao e recorrer a

certos critérios para conseguirmos facilmente saber se obtivemos sucesso na aplicacao dos mesmos.
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o [eanTenl
Perguntas de verificagao
1.0nde surgem atividades que nao acrescentam valor? 2.0 que devera ser entregue como o
“produto” deste processo? 3. Quem ¢ o beneficiario deste produto (cliente)? 4. O que esté o cliente
disposto a pagar ou nao? 5. Que adicionais, requisitos de clientes internos tém que ser cumpridos?
6.Se so as atividades que acrescentam valor (Marcadas a verde) deverdo ser processadas o que falta
entao? 7. Que acdes de desperdicio ocorrem mesmo assim? 8. Que condicdes serao necessarias
para um processo efetivo nestes passos?
Critério para termos sucesso
1.Numero de processos de valor acrescentado comparando com a quantidade total (antes e
depois do VSDIA) 2. Tempo efetivo 3. Esforco de trabalho efetivo.
o LeanTen?2
Perguntas de verificagao
1.0nde estéo os pontos de entrega? 2. Onde é que muita gente envolvida contribui s6 numa
pequena parte do processo? 3. Avaliar as transicdes entre pistas que representam exageros de
transicoes. 4. Qual dos processos podem ser combinados e executados por uma s pessoa? 5. Como
serao as utilizacoes rearranjadas por consequéncia? 6. Onde e que colaboradores com diferentes
competéncias e funcdes podem ser postos juntos numa sala para uma melhor cooperacéao?
Critérios para ter sucesso
1.Numero de pistas no value stream? 2. Tempo de producao? 3. Nimero de departamentos
e de intervenientes envolvidos?
o [eanTen3
Perguntas de verificagao
1.0nde ocorre uma entrega incompleta e deficiente? 2.Que retornos e perguntas aparecem
no value strean? 3. Onde estdo multiplos processos ou iterativos com a mesma informacdo como
um processo regular? 4. Onde temos flashes?
Critérios para ter sucesso
1. Antes de entregar os resultados, garantir que todos os requisitos acordados sao
conhecidos: forma, volume, data de entrega, etc., podendo estes ser redefinidos 2. Numero de

retornos e perguntas 3. Frequéncia efetiva de transporte e entrega.
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o [eanTend
Perguntas de verificagao
1. Onde ocorrem os congestionamentos? 2. Carga de trabalho nivelada, estabelecer os
recursos corretos 3. Esta o desempenho de todos os processos bem harmonizado? 4. Que tarefas
adicionais usam recursos limitados?
Critérios para ter sucesso
1. Tamanho do Buffer no primeiro passo do processo e em pontos seguintes selecionados do
processo 2. Taxa de acerto de duracao acordada 3. Capacidade que seja permanentemente muito
alta ou muito baixa, significa desperdicio 4.Variacdes na procura requerem capacidade variavel.
o [eanTenb
Perguntas de verificagao
1.0nde ocorrem atrasos devido a aprovacdes? 2. Onde e que se observa na analise de valor
longas cascatas de assinaturas upward na hierarquia? 3. Qual o valor acrescentado de cada uma das
assinaturas?
Critérios para ter sucesso
1.Dividir todos os casos em categorias e casos Unicos. Isto ajuda a reduzir o nimero de
aprovacoes 2. Throughput time total.
o LeanTen6
Perguntas de verificagao
1. A informacao fornecida corresponde as necessidades (tipo, quantidade, tempo)? 2. Onde
@ que um output previne a sucessao no processo através de processos diretos? 3. Onde é necessario
organizar dados adicionais? 4. Onde é que as informacoes de /nput acumulam antes de serem
processadas? 5.0nde ¢ melhor haver mais ou menos informacao detalhada? 6. Onde é que uma
reunido de entrega serd util? 7. Os dados estao lancados 0 mais cedo possivel?
Critérios para ter sucesso
1.Numero de interrupcoes no processo 2. Tempo de espera e trabalho acumulado antes de
serem processados.
o [eanTenl
Perguntas de verificagao
1.0nde estdo os pontos fulcrais no processo? 2. Onde € que o grupo reconhece fluxo

interrompido? 3. Onde é necessario trabalho adicional?
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Critérios para ter sucesso
1.Percentagem de volume total abrangido por standards 2. Frequéncia e duracado da
clarificacao e tempo de esperar para o0s casos nao standards 3. Tempo do processo
o [eanTen8
Perguntas de verificagao
1. Onde existe processamento em serie desnecessario onde podia ser em paralelo? 2. Todos
0s passos do processo formulam uma sequéncia? 3. Onde é que multiplas atividades podem ser
feitas independentemente? 4. Quando é que cada atividade pode comecar mais cedo? 5. Estdo o
maximo de atividades em paralelo?
Critérios para ter sucesso
1.Tempo de producéo total 2. Duracdo do caminho critico? (medido em tempo ou numero
de passos).
o leanTen9
Perguntas de verificagao
1.0s itens sao geridos de acordo com as necessidades do cliente, ou apos a rececao do
fornecedor? 2. Tempo de espera de processos? 3. Taxa de alteracdes? 4. Onde estao as atividades a
ser repetidas devido a requisitos do cliente? 5. E entregue ao cliente s6 o que ele necessita?
Critérios para ter sucesso
1.NUmero de casos fora de sequéncia 2. Tempo desperdicado no processamento 3. Nao
comecar o trabalho até ter ordens de compra corretas 4. Agendar estritamente as atividades com
base nas necessidades dos clientes.
o [eanTenl0
Perguntas de verificagao
1.0nde ocorrem variacoes entre a atribuicdo de meios, produtividade e a qualidade? 2. Que
recursos mostram cargas flutuantes e outputs de performance? 3. Todos os passos das atividades
sao claramente fixos? 4. Todas as pessoas envolvidas tm o mesmo nivel de qualificacdo e prética?
5. Todos os processos sao feitos com 0 mesmo ritmo?
Critérios para ter sucesso
1. Taxa de entrega fora de tempo no final do processo. 2. Quando ha flutuacdes de caso

para caso devemos classifica-las e pesa-las.
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iii. Estrutura

Um VSDIA, quer seja grande ou pequeno, quer lide com muita ou pouca gente envolvida no

processo deve sempre conter as fases da Figura 15:

Preparacao

de valor

Analise de fluxo

Design

Value Stream

e Discussdoda

o Definiro objeto

o Providenciar um

e Definire acordar

Implementacao

5 informacao em analise treino profundo um trabalho
= tendoo “Lear" standard e
E e Acordo do projeto ® Reportar o estado como pano de Drocesso
_g atual fundo
(<1} e Organizacao dos e |[mplementar as
3 workshops incluindo  Processar 03 ¢ Desenvolvera medidas
o 0 Kickort resultados visdo sobre a area Necessarias
&
o Determinar ou e Colocar os
medir e visualizar standards na
0 desempanho pratica

Figura 15 - Fases e tarefas relacionadas

O VSDIA tem sido utilizado como procedimento padronizado em varias areas. Dependendo
da complexidade dos respetivos processos, bem como da diversidade das areas afetadas, uma
adequada organizacao do projeto e uma adequada utilizacao dos recursos disponiveis sao requeridos

(Etzel e Kutz, 2009).
a) Fase de Preparacéo

A fase de preparacao ajuda a clarificar as condicbes gerais da otimizagcao do processo.
Perguntas tais como qual é exatamente o processo a ser otimizado, quando comeca? Quando vai
acabar? Quem ¢ o cliente? Quem sdo os participantes a ser envolvidos? Quem tera que ser
informado? Quantos recursos serdo usados para suportar o projeto? Quais sao 0s objetivos minimos
a atingir ttm que ser respondidas antes de comecgar com o trabalho propriamente dito. Regra geral
esta fase termina com o Aick offdo evento. Sendo que este Aick off define a transicao para a proxima
fase, a fase da analise.

e 1° Passo - Discussao da informacdo ou Orientagdo (fase que serve para se verificar e se
decidir se o método é aplicavel para o caso atual. Esta fase ¢é gerida por um
iniciador/patrocinador e um especialista no método ou simplesmente por um lider que

considere necessario o uso do método).
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e 2° Passo - Acordo do projecto (nesta fase comecamos a envolver todos os intervenientes,
explicando-lhes os alvos concretos a atingir incluindo medidas de desempenho e um
primeiro cronograma com uma primeira reuniao de arranque e marcos a atingir acordados
por toda a gente. Quando é dada esta reuniao de arranque fazemos a transicao para a fase
de analise).

e 3° Passo - Organizacao do trabalho do projeto (acorda-se um ritmo de trabalho nas
workshops, reunides da equipa e revisoes, estabelece-se um cronograma, convidam-se 0s
intervenientes, reservam-se salas de reunido e providenciam-se quadros e materiais

necessarios se for o caso e/ou também se providencia servico de catering).
b) Value Stream Analysis

Nesta fase ¢ incluida a analise da situacao atual do processo. Todas as perturbacoes que
sejam identificadas e problemas que ocorram no processo sao anotados numa lista. Durante esta
fase também podem ser encontradas todas as solucoes rapidas que possam ser implementadas
imediatamente no processo e criar melhorias, isto € importante porque resultados rapidos levam a
motivacao da equipa envolvente. Por outro lado nao se pode permitir que o trabalho pare verificando
logo as melhorias criadas mas sim continuar de maneira a resolver problemas mais complexos e que
demoram mais tempo a analisar. Como a preparacao ira ser feita em pequenas reunides a analise
devera ser organizada e concisa. De seguida fazemos a divisao por passos das etapas mais
importantes desta fase.

1° Passo - Fechar Acordo de projeto (fechar os ultimos pontos ou mudancas no acordo de
projeto nomeadamente os membros de equipa).

2°passo - Introduzir o VSDIA em detalhe (O especialista no método terd de explica-lo
detalhadamente).

3° Passo - Visualizar o estado atual (Nesta fase temos de registar todos os dados e factos
que fazem parte do atual estado do processo bem como todos os “flashes” e uma lista de gueries
que foram registados durante a discussao).

4° Passo - Avaliar o estado atual (Para avaliarmos o estado atual do processo usamos
medidas apropriadas tais como o numero ou porcdes de atividades de valor acrescentado, numero
de regressoes e gueries, numero de processos com flash, etc. Dependendo do objetivo a atingir e

conhecendo os problemas).
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5° Passo - Construir, avaliar e ver campos de agao prioritarios (listar notas criticas onde o
Lean Ten nao esta aplicado (process flashes), lista de queries e sua frequéncia e duracdo, e

identificar as potenciais melhorias em campos de acao).

1. Swim Lanes
For each of the
participating roles a

7

2. Process Box
Core data per process step

"Traffic" light designation:
Green= value creation
Amber= support

Red = waste
|7
----------------------------------------- Quality Lv Seq.
| control coun
I = — Z number
6. Time Elements  |--——-—--——mmmmtond bodemoooo2a — x
Transition period, PT. 30 min
et n“:je, ...... Process time
e No. of associates, if req.

5. Query
Detail relative frequency
and duration; list on

3. Links
Logical sequence;

4. Process flash

flip chart

Critical comments,
particularly from a lean

transition period;
recursions in red;
Branches with relative

ppp—|

perspective (see Lean Ten)
with reference number to
a separate list (flip chart)

frequency

Figura 16 - Visualizagéo de todos os elementos(Etzel, 2008)

6° Passo - Acbes imediatas (As acOes imediatas podem nado ser reconhecidas como um
elemento importante mas demonstram que a equipa envolvida no projeto esta determinada a atingir
as melhorias propostas mesmo que nao se note muito os beneficios das mesmas).

7° Passo - Revisdo dos marcos (Milestones) (a fase de analise termina com uma reunido de
revisdo com o iniciador e o resto do comité. Nesta reuniao serao confirmados os resultados e o foco

de melhoria).
c) Value Streamn Design

A fase de design deve ser impulsionadora para novas mudancas que vao criar o processo e
que este seja estritamente orientado para os requisitos do cliente, evitando que haja desperdicio logo
desde o inicio, sendo esta a maneira mais eficiente de acrescentar valor ao produto ou servico. A
visualizacao é feita da mesma maneira que na fase da analise.

Durante esta fase também é necessaria a criacao de uma lista de tarefas para acompanhar
se o0 objetivo estd a ser atingido. Serd nesta fase, o mais tardar que as medidas terdo de ser

decididas e deverao indicar as melhorias de processo bem como de alvos e objetivos acordados.
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E realizado nesta fase o foco nas potenciais melhorias e campos de acdo identificados
durante a fase de analise pretendendo atingir o/os objetivo (s) propostos.

Ideias que foram surgindo baseadas no ideal Lean e a nossa visdo unica do processo
também surgirao e deverao ser implementadas nesta fase.

Por fim preparamos a fase de implementacao com o objetivo de atingir o alvo que nos foi
proposto de uma maneira sustentavel.

1° Passo - Treinarmos o Lean ideal (desenvolver e introduzir entusiasmo tendo em conta o
Lean Ten como um ideal. Aprender da literatura, apresentacdes e discussoes. Colocar o fluxo de um
sistema Lean em pratica usando simulacao. Um profundo treino nos ideais Lean providencia-nos um
conhecimento factual bem como quéo podera ser uma experiéncia emocionante verificarmos que um
processo Lean funciona sem problemas. Dar énfase as caracteristicas que parecem ser mais
atrativas para o projeto atual).

2° Passo - Desenvolvermos uma visao especifica (O que é que o nosso cliente espera de
fato? Quais as suas expectativas? Qual é realmente o0 nosso valor acrescentado? Qual é realmente a
nossa eficiéncia? etc.).

3° Passo - Elementos diretos da Visdo exequiveis (Verificar se os campos de acao do 5°
passo da analise do fluxo de valor sdo exequiveis).

4° Passo - Planear o Objetivo do Value Stream (Um planeamento do alvo a atingir é
extremamente importante para uma melhor qualidade nos resultados que iremos obter. Temos que
ter em atencao todos os possiveis ganhos antes, para os tornarmos efetivos. Nesta fase tomaremos
em conta questdes tais como “ Que mudancas teremos que fazer? “ “Em que medidas iremos provar
que obtivemos sucesso? ”, ”Que tarefas terao que ser feitas?”).

5° Passo - Plano de Implementacao (Aqui desenvolve-se e acorda-se um plano com pacotes

de tarefas, responsabilidades, recursos e datas).

To do list
Working | Financial
effort effort

No. Item Task Result responsible| due date |date closed| status

Figura 17 - Plano de Implementacao

6° Passo - Revisdo do plano de prazos (reunides com o iniciador e o comité para rever o

trabalho feito ate entdo, bem como o alinhamento com objetivos e estratégias).
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d) Implementagdo

A fase de implementacao significa implementar consequentemente todas as medidas que
foram definidas e acordadas. Os procedimentos e as métricas sao postas em pratica dado que
normalmente os objetivos dos processos nao podem ser implementados num sd passo e a
implementacéo de todas as medidas demoram tempo, um 7//low up com revisdes regulares deve ser
instaurado. O novo processo pretendido devera ser a maneira normal de fazer o negécio. No fim da
implementacéo a fase “ /essons learned’ sobre a otimizacao completa do processo devera ser feita.

1° Passo - Resolver e acordar Padrdes (comecar com trabalho concreto e processos padroes
que derivaram do objetivo geral estabelecido no value stream. Testar e otimizar. Atualizar o plano de
implementacao).

2° Passo - Tomar as acOes necessarias (concentrar todas as agdes necessarias num plano
de acdes e seguido sistematicamente. Particularmente na fase de implementacéo, reunidoes de
revisao constantes sao essenciais. Através do uso de métricas analisar se 0s objetivos estdo ou néo a
ser atingidos. Providenciar informacao aberta para a unidade de negocios. Providenciar treino dos
novos padroes e métodos de trabalho. O iniciador e o gestor de projetos sao envolvidos visivel e
eficazmente).

3° Passo - Padroes (/ollow up da disciplina, confirmacao do processo e procurar uma
melhoria continua fazendo uma checklist para se conseguir uma visualizacdo do processo com as
medidas de desempenho adequadas).

4° Passo - Finalizacdo do Projeto (Assim que o processo implementado e as medidas
comecam a tomar efeito toda a equipa sera libertada).

O procedimento completo de todo o procedimento VSDIA pode ser sumariado com 0s

documentos ilustrados na seguinte figura:
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Figura 18 - Visao geral da documentag&o VSDIA (Etzel, 2008)

Com o VSDIA um método aprovado estd agora disponivel para analisar processos de
diferentes complexidades e diferentes escalas como base para as suas sistematicas melhorias. Como
exemplos de documentos necessarios para a realizacao do VSDIA podemos ter acesso a estes nos

anexos 6.5.

2.10 4 Step

Apos a aplicacao da ferramenta VSDIA e da definicdo de métricas € necessario através
dessas métricas monitorizar a eficiéncia e eficacia do processo em pontos intermédios e se estamos
a atingir ou ndo o objetivo final. As métricas permitem também que se saiba a meio do processo se
vamos ou nao atingir os objetivos. Conseguiremos assim ter “tempo de reacdo” se alguma coisa
correr fora das espectativas e ndo darmos por isso sé no fim. Para o efeito e tendo em vista a
melhoria continua a Bosch utiliza 0 método 4 Steps (4 passos).

O gestor do projeto e o iniciador do VSDIA sao responsaveis e deverao estar habilitados para
garantir uma melhoria continua e que os objetivos propostos estao realmente a ser atingidos, devem
por isso ter uma nocao das praticas basicas da melhoria continua inclusive o processo de 4 Step.

A pergunta que nos podera ocorrer nesta fase ¢ o porqué de uma melhoria continua? Como
resposta a esta pergunta facilmente podemos constatar que nos dias de hoje a exceléncia por si s6
nao aparece no trabalho, requer um processo consciente e orientado para uma melhoria ativa e
sistematica em todas as areas para garantir o sucesso economico e uma clara vantagem competitiva

para as empresas que o praticam. Como principio basico temos a participacado ativa dos associados,
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sabendo que eles proprios tém um grande interesse, conhecimento e experiencia para melhorar os
processos tornando assim a “sua vida mais facil” (DBE, 2012).

O principal beneficio do processo de melhoria € 0 aumento da eficiéncia do trabalho diario.
Isto & conseguido através da reducao do numero de falhas e problemas através da melhoria dos
padroes de trabalho. De realcar que associados e gestores estdo bem mais satisfeitos quando
defeitos e problemas sao eliminados.

0 4 Step ¢ uma ferramenta para a melhoria continua, e sendo esta muito intuitiva e facil de
usar em que cada um dos passos sao facilmente descritos. Torna-se assim numa ferramenta muito
facil de implementar, esta metodologia também tem como base o conhecido ciclo PDCA (p/an, dbo,
check, ac), ciclo este bastante usado na filosofia Lean e como ferramenta da qualidade. Iremos
descrever de seguida cada um dos 4 steps podendo assim o leitor optar por esta ferramenta como
forma de monitorizar todas as acdes implementadas e verificar com que eficiéncia e com que
eficacia os objetivos estdo ou néo a ser atingidos e se foram objetivos bem definidos e se as métricas
foram as corretamente definidas também(DBE, 2012).

No primeiro passo (7 Sfep) teremos que definir reunides regulares com vista a introducao da
melhoria continua, os problemas sdo resolvidos usando folhas de resolucdo de problemas. Nos
restantes Steps um circulo de controlo é fechado usando a logica PDCA para cada melhoria. Os
resultados sdo documentados para poderem ser rastreados. Vamos agora enumerar inputs, outputs,

ferramentas, tarefas do lider e envolvimento da equipa para cada passo.

2.10.1 1«Step

Inputs. Produtos ou servicos, processos dos departamentos, prioridades gerais, assuntos
urgentes, utilizacao dos recursos, problemas conhecidos, falhas e desvios.

Outputs. Topicos de melhoria prioritarizados, potenciais beneficios, topicos de resolucao de
problemas.

Ferramentas: Agenda da melhoria continua em reunides regulares, lista de pontos
pendentes, prioritizacao de topicos e problemas.

Tarefas do lider: Implementacdo e moderacdo de uma comunicacao da melhoria continua
estruturada, identificacao das prioridades e responsabilidades.

Envolvimento da equipa: A equipa sugere 0s seus topicos, equipa envolvida na selecao dos

topicos.
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2.10.2 2+ Step

Inputs. Output do Stepl, descricdo do problema ou topico, delegar os participantes no
processo de melhoria.

Outputs. Dados e factos para a especificacdo do problema, medidas prévias conhecidas e
avaliadas, causas e relacdes conhecidas, solucdes e medidas adequadas desenvolvidas.

Ferramentas: Métodos de resolucao de problemas (/shikawa, Sx why, etc), folha de
melhorias, técnicas criativas.

Tarefas do lider: Como resolver problemas, monitorizacao regular do processo.

Envolvimento da equipa: Participacao na resolu¢ao de problemas.

2.10.3 3= Step

Inputs. Output do Step’Z, avaliacao das solucdes realcadas, necessidades dos recursos e
competéncias.

Outputs: Procedimento/plano para a implementacao (com prazos), medidas implementadas.

Ferramentas: Folha de resolucao de problemas.

Tarefas do lider: Status da implementacao (avaliar e decidir), suporte nos recursos e
interfaces.

Envolvimento da equipa: Participacdo na resolucao de problemas (atividades

implementadas).

2.10.4 4r Step

Inputs.: Outputdo Step3, documentos e observacdes sobre a recorréncia dos problemas

Outputs. eficiéncia das medidas, adaptacdo necessaria dos padroes, conclusao das
medidas, transferéncia das solucdes para outras areas/departamentos.

Ferramentas: folha de monitorizacao da eficiéncia, observacao a longo prazo do problema
original.

Tarefas do lider: decisdo sobre a eficiéncia da medida, decisdo sobre a
definicdo/modificacdo dos standards.

Envolvimento da equipa: observacdo da eficiéncia das medidas, /nput para

definicdo/modificacdo dos standards.
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Figura 19 - Visao geral 4 Steps (DBE, 2012)

2.11 Conclusoes da andlise critica da literatura

Neste capitulo fez-se uma revisao critica da literatura sobre varios conceitos que se tornaram
fulcrais e relevantes ao tema em estudo. Comecou-se entdo pelo conceito de processo e de areas
indiretas. Uma vez que o grande objetivo € a melhoria do processo de cotacdo na unidade de
negocios EMS também se fez uma analise ao que sao EMS. Relativamente a necessidade de uma
otimizacao e diminuicdo do tempo do processo efetuou-se uma abordagem literaria & definicao de
valor acrescentado, fluxo de informacao e processos de gestdo para termos um suporte tedrico bem
definido para mais facilmente melhorarmos o processo compreendendo-o melhor, abordou-se o tema
de otimizacdo de processos de negocio e verificou-se como se implementa a filosofia Lean
manufacturing nas areas indiretas analisando assim o Lean Office e fazendo uma analogia dos tipos
de desperdicios que ocorrem nos escritorios em contraste com as areas diretas & producao onde
mais facilmente conseguimos observar esses desperdicios visto estes serem mais “palpaveis”.

Analisou-se de seguida como se devem implementar eficientemente as medidas de melhoria
e para isso investigaram-se os indicadores de desempenho, como instala-los e a verificacdo do uso
dos indicadores corretos. Como ferramenta para analisar, otimizar, redesenhar e implementar um
novo processo fez-se o estudo bibliografico do VSDIA, explicando quais os beneficios do método, qual
0 material e pessoas necessarios para a realizacao do mesmo e aplicacao da filosofia Lean tendo
como guia 0 Lean ten, seguidamente analisamos o 4 step como ferramenta para uma melhoria
continua. Apos esta revisdo é possivel concluir que a necessidade de definir bem os processos,

aumentar a eficiéncia dos mesmos e a busca por uma melhoria continua tendo em vista a exceléncia
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surge como um fator competitivo muito importante face a crescente complexidade do ambiente
empresarial e globalizacao da economia. No proximo capitulo serdo postos em pratica todos estes
conceitos e sera descrita a empresa onde foi proposta a analise e melhoria do processo de cotacéo

bem como a descricao do caso e a aplicacdo do método.
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3.0 PROCESSO DE COTACAO NA AREA DE NEGOCIOS
EMS - DA SITUACAO ATUAL A SOLUCAO PROPOSTA

3.1 Aempresa

3.1.1  Grupo Bosch

A empresa Bosch, fundada em 1886 por Robert Bosch (1861-1942) em Estugarda, na
Alemanha, comegou por ser uma oficina mecéanica de precisao elétrica.

O desenvolvimento do primeiro magneto para ignicao representou uma etapa fundamental
na evolucao da empresa. Robert Bosch foi o primeiro a aplicar a ignicdo magnética num motor e foi
aqui que surgiu o simbolo do logétipo da Bosch Figura 20 e que é reconhecido mundialmente como

imagem de marca da empresa.
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Figura 20 - Logdtipo da Bosch (Bosch, Bosch: 125 Years Invented for Life, 2011)

No inicio do Século XX a empresa comegou a evoluir para outras regides de todo o mundo
devido a expansao da industria automovel entre 1900 e 1920. No entanto a crise deste setor fez com
que a Bosch diversificasse os produtos e entrasse noutras areas de negocio. Assim sendo, no ano de
1932 iniciou o fabrico de ferramentas elétricas e esquentadores. Em 1964 foi criada a Fundagao
Robert Bosch, com o objetivo de desenvolver areas de formacao, arte, cultura e ciéncias, desejo de
cariz social que o seu fundador sempre tentou incutir no grupo.

A empresa tem construido a sua historia baseada numa estratégia que procura alcangar o

sucesso econdmico a longo prazo de uma forma sustentada. Todos os anos, a Bosch investe mais de
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trés mil milhdes de euros em investigacao e desenvolvimento e requer o registo de mais de trés mil
novas patentes em todo o mundo.

O grupo Bosch ¢ lider mundial no fornecimento de tecnologia, disponibilizando diversos
produtos e servicos para uso profissional e privado.

Atualmente o Grupo Bosch, com sede na periferia de Estugarda em Schillerhole, ¢ uma das
maiores empresas da Alemanha, e é responsavel por 285 subsidiarias e empresas regionais em mais
de 60 paises. A empresa apresenta cerca de 300000 colaboradores a nivel internacional, gerando
uma faturacdo de 51,5 mil milhdes de euros. Anualmente a Bosch investe mais de trés mil milhdes

de euros em investigacao e desenvolvimento.
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Figura 21 - Grupo Bosch no Mundo (Bosch, 2012)

As areas de atividade da Bosch estdo agrupadas em trés areas de negocio distintas:
Tecnologia Automovel, Tecnologia Industrial, bens de consumo e tecnologias de construcao. A Figura
22 mostra as principais areas de atividade do grupo Bosch.
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Figura 22 - Areas de atividade da Bosch (Bosch, 2012)
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3.1.2  Grupo Bosch em Portugal

A Bosch conta com cinco empresas em Portugal que no seu conjunto empregam cerca de
3500 colaboradores.

A Bosch Car Multimédia Portugal, S.A. € a principal unidade produtiva da Divisdo Multimédia
Automovel da Bosch e também a maior unidade do Grupo em Portugal. Emprega cerca de 2400
colaboradores que contribuem para a producao de mais de 5,8 milhdes de componentes eletronicos
atingindo um volume de vendas recorde de 651 milhdes de euros em 2011. Estes componentes sao

para aplicacoes em auto radios, sistemas de navegacao, eletrodomeésticos, caldeiras e sensores.

3.1.3 Bosch Braga

A empresa Bosch-BrgP (Braga Flant) com localizacdo em Braga, estd inserida na divisdo Car
Multimédia. Esta divisédo surgiu no inicio da década de 1930 com o lancamento do primeiro auto-
radio europeu sob a marca Blaukpunkt. Sempre tendo a inovacédo e o desenvolvimento tecnologico
como objetivo, em 1952 lancou os radios de frequéncia modelada (FM) e em 1972 o primeiro radio
com CD, mais tarde em 1982 iniciou o desenvolvimento de Sistemas de Navegacao.

A Bosch de Braga iniciou a sua atividade em Qutubro de 1990 e produzia na altura um auto-
radio com leitor de cassetes, sendo hoje em dia a maior fabrica de producédo de auto-radios da
Europa e a principal fabrica da divisao Car Multimédia da Bosch.

A nivel nacional, a fabrica ¢ a maior no setor elétrico e eletronico e a maior empregadora da
regido tendo sido ainda o sexto maior exportador nacional em 2010 e esta no Top 50 como maior

empregador nacional. De realcar que cerca de 99% da producdo da empresa é para exportacao.
a) Visao e Missao

A visdo da empresa é ser uma referéncia mundial no setor eletrénico. Actuar como modelo
de exceléncia na orientacao para o cliente e na gestao por processos.

Como missao tem a qualidade como cultura da empresa. Inovacao para assegurar o futuro.
E tem as pessoas como 0 seu maior valor. Procura a exceléncia empresarial. Distingue-se da
concorréncia com a oferta de exceléncia na area eletronica.

Uma das principais metas e objetivos e principios de producdo da fabrica é a qualidade e
como exemplo disso temos as varias certificacdes com que a empresa foi premiada. De destacar a

nivel do ambiente a (ISO14001 e EMAS Ill), seguranca e higiene (OHSAS18001) e qualidade
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(ISO/TS16949). Os cerca de 2400 colaboradores produzem anualmente cerca de 6 milhdes de

sistemas eletronicos e a empresa concedeu cerca de 90 mil horas de formacao.
b) Produtos

Nos dias de hoje o core business da area de negdcios da empresa é a producédo e
desenvolvimento de auto-radios e sistemas de navegacao para a industria automovel. No entanto ao
longo dos Ultimos anos a fabrica de Braga da Bosch tem procurado aproveitar os conhecimentos e
meios existentes no ramo da producao eletronica para diversificar e aumentar os seus ramos de
negocio, produzindo também dispositivos eletronicos para eletrodomésticos, antenas, sensores para
a industria automovel e controladores eletronicos de caldeiras. Todos os sistemas eletronicos que
nao pertencem a industria automodvel estdo inseridos na area de negocios EMS (efetronic

Manufacturing Services).
c) Clientes e Gestao do Servigo Pés-venda

A producao da empresa destina-se essencialmente ao mercado externo, sendo que o0s
principais clientes estdo associados a industria automadvel, nomeadamente os principais grupos
europeus, como Volkswagen, Seat, Fiat, PSA (Peugeot Citroén Automoveis), bem como marcas de
outros continentes como a Ford, entre outras.

A Figura 23 ilustra os principais clientes da Bosch, nao so da area da industria automovel,
mas igualmente de outras areas, como por exemplo a Bosch-Siemens Home appliances (BSH) ou a

Vulcano.
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Figura 23 - Principais Clientes Bosch
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d) Gestdo para a Melhoria Continua

O processo de melhoria continua (CIP (Continuous Improvement Process)) ¢ um dos

conceitos fundamentais da estratégia da Bosch que visa melhorar constantemente os processos de

54



APLICAGAO DO VSDIA PARA MELHORIA DO PROCESSO DE COTAGAO NA INDUSTRIA ELETRONICA

todas as atividades da empresa, tendo como principio que ndo ha nada que ja esteja tdo bem que
nao possa ser melhorado. No sentido de alcancar estas melhorias, o CIP recorre a diversas
ferramentas que permitem a identificacao de problemas bem como propostas de otimizacao de
processos e implementacao e solucao dos mesmos. Todos os colaboradores da empresa sao
envolvidos neste processo. Tendo como objetivo a satisfacdo total dos clientes externos e internos
todos os processos e atividades sao alvos da melhoria continua. Existe o conceito BPS (Bosch
Production System) que assenta na filosofia Lean que é a otimizacdo dos processos e recursos,
eliminando tudo aquilo que nao acrescenta valor aos produtos e/ou processos e que o cliente nao

esta disposto a pagar.
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Figura 24 - Os sete desperdicios (Bosch, 2012)

O BPS torna possivel uma abordagem global da cadeia de valor desde o fornecedor até ao
cliente final, com o objetivo de assegurar a satisfacdo do cliente no preco, qualidade e prazo de
entrega do produto.

A filosofia BPS utiliza diversas ferramentas de /ean Manutacturing, sendo as mais comuns,
os bS, o SMED (Single Minute Exchange of Die), o OEE (Overall Equipment Effectiveness e o
VSM/VSDIA (Value Stream Maping / Value Stream Design for indirect Areas), a polivaléncia dos

operadores e 0s dispositivos poka-yoke.
e) Estrutura organizacional

A Bosch Car Multimédia Portugal S.A. divide-se em duas areas funcionais, sendo elas a area

comercial e a area técnica em que a geréncia tem um responsavel por cada uma delas.
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QUADRO ORGANIZACIONAL
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M. Santos £ Clivaira 1. Lima R. Souza
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Figura 25 - Area Técnica e Area Comercial(Bosch, 2012)

A area comercial é considerada como indireta e fazem parte dela o CFA (Contabilidade e
Controlling), HRL (Recursos Humanos), CM/DL - Brg, LOG (Logistica), PUR (Compras), CM-AS/ASA-
PO (servicos pos venda), ClI/FSR1-IB (Servicos Informéaticos), CM/PPM - Brg (Compras Indirectas),
COM (Comunicacéo), BMO (Benchmarking e ICO (Coordenacéo da informacéo).

Por sua vez a area técnica intervém diretamente no produto e é constituida pelo TEF
(tecnologia de producédo), DBE (Deployment Business Excellence), ENG (Desenvolvimento), QMM
(Gestdo da qualidade e métodos), CM-MS/TCR (Manufacturing Services), CP/TSC2.0-EU (Centro
técnico de Competéncias para plasticos), CM/PQA - Brg (Compras- Qualidade), MOE que se divide
em MOE1 (Insercdo Automatica) e MOE2 (Montagem Final), HSE (Saude, Seguranca e Ambiente),
CM/MFI-P (Centro de competéncias) e CM/MFI-H (Interface Homem-Maquina).

f)  Estrutura organizacional EMS

O departamento CM-MS/TCR1 é uma area transversal a todas as outras e da qual fazem
parte uma equipa de QMM, um coordenador geral que engloba o gestores de projeto e TEF, bem

como a area das vendas como se pode ver na figura Figura 26.
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(*) = Coordinator of MS Project Leaders

Figura 26 - Organigrama da area de negdcios EMS (Bosch, 2012)

A unidade de negocios produz unidades de controlo complexas e modelos para uma grande
variedade de diferentes aplicacdes para satisfazer os clientes da industria automavel e industria de

consumo.

Figura 27 - Exemplo de alguns produtos EMS (Bosch, 2012)

Serd nesta unidade de negdcios que iremos fazer o nosso estudo de melhoria do processo

de industrializacao do produto. Para o efeito iremos analisar esse processo.

3.2 0O Processo de cotacao

No presente capitulo é apresentado o processo de cotacdo na area de negocios EMS na
Bosch Car Multimédia Portugal S.A. Esta descricao sera feita em paralelo com a aplicacao da
ferramenta  VSDIA. Em seguida sera descrita a forma como o processo foi analisado e
constrangimentos encontrados, bem como pontos a melhorar. O processo foi também melhorado
com o recurso a esta ferramenta, sendo assim redesenhado. Por ultimo foram definidas métricas
para monitorizar o processo futuro. A definicdo destas métricas permite a verificagdo que a
otimizagao esta a ser atingida e que € conseguido o objetivo sendo este a reducéo do tempo do

processo de maneira a satisfazer o cliente, bem como a implementagao de uma melhoria continua.
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Tal como referido em (Spear, 2002) que, como pré-requisito para construir teorias sobre
como 0s processos realmente operam, a observacao e participacdo nos mesmos ¢é fulcral, o autor
deste trabalho observou todo o processo de cotacado e interagiu com os intervenientes para ter uma
melhor percecao do mesmo para assim saber perfeitamente onde iria atuar, aplicando a ferramenta

e tendo como “guia” o Lean Ten.

3.2.1 Aplicacdo do VSDIA no processo de cotagao na area de negocios EMS

A partir da base tedrica no capitulo 2 e aplicando a este caso concreto, deu-se inicio ao
principal objetivo deste projeto de dissertacao, a melhoria do processo de cotacdo na area de
negocios EMS na Bosch de Braga, de forma a conseguirmos diminuir o tempo do mesmo, sendo
este fator uma exigéncia do cliente.

Para analise e diagnostico dos problemas existentes no processo foi utilizada a ferramenta
VSDIA. Os dados foram obtidos por observacao dos processos, complementada com o contacto
directo com os intervenientes para melhor compreensao dos problemas. Este procedimento, também
conhecido como Genchi Genbutsu, termo japonés que significa ver por si mesmo para compreender
completamente a situacao, foi o utilizado porque sd assim é possivel actuar sobre as verdadeiras
causas dos problemas e tomar decisdes com base em factos.

Inicialmente foi feita uma reuniao de orientacéo, que teve como participantes o Sponsor, o
gestor do projeto e o especialista no método. Nesta reuniao foi recolhida toda a informacao sobre o
método que foi cedida pelo especialista no método. Depois foram realizadas varias reunides e
workshops para dar seguimento ao processo.

Na primeira reuniao que foi efetuada no dia 16 de Abril ficou esclarecido e apresentado o
objetivo da analise e melhoria do processo. Objetivo esse que era a necessidade de reduzir o tempo
do processo de cotacdo de novos produtos da respetiva area de negocios para 20 dias, objetivo que
foi imposto e exigido pelo cliente. Assim, a empresa teve que reunir todos os esforcos para o atingir
visto a competitividade ser muito grande e face & crise atual ter que satisfazer os requisitos do cliente
para porventura nao correr o risco de o perder.

Como intervenientes necessarios para a aplicacdo do método foram escolhidos:

e Engenheiro José Mota (Gestor Projetos EMS) - iniciador / patrocinador;
e Engenheiro Luis Prazeres (Deployment Business Excellence) - especialista no

método;
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e Engenheira Fernanda Pereira do TEF1 (Engenharia do processo);
e Engenheiro Filipe Pereira do TEF7 (Engenharia de sistemas);

e Engenheiro Jodo Patricio do PPM (Compras);

e Doutora Cristina Ferreira do SAL (Vendas);

e Engenheira Isabel Freitas do MFI (Manufacturing International);
e Engenheiro Hernani Correia do EED (Desenvolvimento elétrico);
e (Gestao de topo (PT/GP):

e Engenheira Isaura Leite do PM MAT (Materiais);

e Engenheiro Joaguim Santos do LOG2-PD (Embalagem).

Tendo sempre como base o objetivo principal, e reunidas todas as condicoes necessarias
partiu-se entdo para uma analise da situacao atual do processo de cotacao.

Numa primeira fase foram descritos os diferentes departamentos intervenientes e qual o
“papel principal” de cada um deles. Dessa descricao toda a equipa envolvida verificou quais as
tarefas que os outros faziam e ficaram a conhecer um pouco melhor todo o processo.

O inicio de todo o processo é dado por uma reunido da gestao de topo (BUM) (Business Unit
Meeting, o TEF1 é o departamento responsavel pelo processo de producdo bem como de
investimentos VT (Tempo por pessoa), EWAK (Custo das ferramentas), MAE (Custos de
investimentos) e MUKO (producdo de amostras), o TEF7 tem a seu cargo a determinacdo dos
conceitos de testes ao produto bem como o calculo de todos os custos associados aos mesmos, o
PPM faz o calculo do custo de aquisicao de materiais, o SAL efectua a coordenacdo com o cliente,
analisa a BUM e trata das /nput sheets, o CFA1L realiza todo o célculo de venda do produto final, o
MFI faz o célculo do custo da producdo de amostras, o LOG2-PD faz o céalculo da embalagem, o LOG
4 faz o célculo dos transportes e o PM MAT verifica se 0os materiais e componentes que vao fazer
parte do produto ja existem na fabrica (sendo j& usados noutros produtos) ou se tém que ser

adquiridos. Foi feita uma matriz de projeto sobre estas relacoes como podemos ver na Figura 28.
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Figura 28 - Project Matrix - Roles and tasks

3.2.2  Anédlise do Processo de cotacao de produtos EMS na Bosch Brg

No dia 18 de Abril realizou-se um primeiro workshop para fazer a analise do fluxo de valor do
processo atual. Nesta analise como se pode verificar na Figura 30 comegou-se por definir claramente
como era efetuado todo o processo.

No presente capitulo serd descrita a analise ao processo de cotacao de industrializagdo do
produto. Para o efeito mapeou-se o estado atual do processo de cotagao.

Posto isto verifica-se que o inicio do processo se da quando através das compras, o cliente
contacta as vendas da area de negocio EMS para requisitar uma cotacao. Mediante informacao
inicial exigida ao cliente ¢ realizada uma reuniao que tem como intervenientes a gestdo de topo da
empresa. Essa reunido designa-se por (BUM) business unit meeting e nessa mesma reuniao é
analisada alguma informacao. Sendo que essa analise incide sobretudo em saber se o produto é
para a industria automovel ou nao, qual o 7urnover anual em milhdes de euros, o tempo até iniciar a
producdo em massa e se é um projeto estratégico para o portfélio de produtos da Bosch ( Figura

29).
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Figura 29 - Exemplo da BUM

Se algum dos campos nao estiver na zona verde, a decisdo sobre se se ira iniciar a cotacao
do novo produto cabera & gestao de topo que decidira por motivos politicos ou por outros motivos
estratégicos se mesmo assim se prosseguira no processo. Se todos os campos estiverem a verde, é
aceite automaticamente a cotacao.

Uma vez iniciado o processo de cotacao, sao pedidos ao cliente determinados /nputs tais
COmo o farget price, quotation dead line, lista de materiais, quantidades anuais de producao, tempo
de vida do produto, inicio e fim de producao, planeamento das amostras, especificacdes do processo
e esquemas de montagem, desenhos mecanicos (2D e 3D), especificacdes e exigéncias ao nivel da
qualidade, informacdo acerca do PCB (lados de insercdo, material, camadas, dimensdes). Se o
produto tem (e caso tenha) a informacéo sobre a insercédo radial e manual, é pedido também em
termos logisticos destinos do produto e se o cliente vem buscar o produto & fabrica de braga ou se é
para entregar em determinado local e o tipo de embalagem pretendida.

Quando por fim esta reunida toda a informacdo necessaria para dar inicio ao processo, &
iniciado o calculo do preco do produto, ou seja € iniciado o processo de cotacao propriamente dito,
processo esse que atualmente esta a ser processado em 32 dias Uteis, como iremos observar mais a
frente. O grande problema é que o cliente exige a obtencao dos outputs em 20 dias.

Como Outputs ao cliente a empresa tem que fornecer o preco do produto, o preco dos
investimentos, custos de engenharia, premissas (devido a normal falta de informacdo sdo sempre
pressupostas premissas) e um racio (atualizacdo dos precos para 0s anos seguintes).

O processo era assim iniciado quando o cliente pedia uma requisicao para uma cotacao de
um produto, seguidamente na BUM era decidido se o produto ia a cotacdo ou nao (como ja foi
descrito) e apds esta decisdo era dado conhecimento ao gestor de projetos que analisava as

premissas de calculo. Apos isto, verificava os dados de /nput e enviava esses dados para o gestor de
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projetos de materiais, sendo que este verificava se 0s materiais ja existiam na empresa ou se tinham
que ser adquiridos. Simultaneamente a esta atividade, o gestor de projetos dava inicio a uma /nput
sheet e dava 0 kickoff e o prazo para entregar a cotacdo, mediante o tempo médio necessario por
departamento. Esta informacéo era enviada para o PPM, para o TEF1/TEF7, para o LOG4/LOG2-PD,
para 0 MFl e para o CFAL. Todos estes departamentos, apds a rececéo desta informacao,
comecavam de imediato a efetuar os céalculos necessarios. De realcar que o LOG2-PD tinha que
enviar a informacao da embalagem para o TEF calcular os custos de fazer as mesmas e depoais,
juntamente com o PPM, enviavam os dados para CFAL, enquanto o MFI enviava os NRE costs
(Custos de desenvolvimento) para o gestor de projetos. Por fim o CFA1, apos verificar a fiabilidade
dos dados, enviava 0s mesmos para o gestor de projetos. O gestor de projetos, depois de recolher os
NRE costs e as premissas da cotacao, bem como a informacédo com o preco de calculo, enviava para
o departamento de vendas, que recolhia as assinaturas das aprovacoes da gestao de topo da fabrica
e finalmente enviava as cotacdes para o cliente, encontrando-se assim todo o processo findado.

Apos o mapeamento do estado atual do processo, comecou-se por identificar quais as
atividades que acrescentavam valor ou se eram atividades de suporte ou simplesmente se eram
desperdicio. Apos esta analise, 0s processos realizados pelo gestor de projeto “Analyze calculation
premisses’, “Check Input Data’, " Collect information (NRE costs) ", “ Compile premisses of the
quotation’ e “Collect the information Calculation” foram consideradas atividades de suporte,
atividades estas identificadas no campo respetivo com a cor amarela. Assim, seria necessario reduzir
ou mesmo eliminar todas estas atividades. Todas as outras atividades foram consideradas como
atividades de valor acrescentado, tendo sido identificadas no campo respetivo com a cor verde. Nao
houve nenhuma atividade considerada como desperdicio. De realcar que todas as atividades foram
descritas na lingua inglesa porque o processo iria servir como base para melhoria de processos em
todas as fabricas da Bosch espalhadas pelo mundo e sendo o inglés uma linguagem universal optou-
se pelo uso desta lingua.

De seguida efetuou-se o calculo de todos os tempos de processo e de todos os tempos de
transicao do processo de cotacao e verificou-se que este era realizado em 31 (32 com os queries (12
horas)) dias uteis. Como o objetivo era atingir os 20 dias Uteis, era necessario reduzir o tempo do
processo em cerca de 33,3%.

Posto isto verificou-se que o bottleneck do processo era o processo PPM que tinha como
tempo de transicao 160 horas (20 dias Uteis). De notar que o tempo para o qual se pretendia reduzir

todo o processo ¢ igual ao tempo de transicao do bottleneck.
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Como passo seguinte foram identificadas as atividades onde era necessario questionar

novamente um passo precedente do processo por falta de informacéo ou por informacao nao

percetivel. Quando isto acontece temos uma atividade contraria ao fluxo e designa-se por queries

(questdes). Identifica-mos cinco gueries como se pode ver na Figura 30 e na Figura 32. A frequéncia

média desses gueries bem como a duracao dos mesmos foi também registada.
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Figura 30 - Queries e Flashes

Quando a equipa verifica que consegue implementar melhorias, assinala no sitio respetivo

com um flash. Identificaram-se oito campos de acao e elaborou-se um documento (#ijpchart) para 0s

descrever e quais as medidas/acdes para os melhorar, a pessoa responsavel por essas medidas e o

prazo para as implementar também foram assinalados como se pode ver na Figura 31.
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Figura 31 - Lista de pontos em aberto
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e vates virmamm reap o procans Gl V5.

Figura 32 - Value Stream Analysis

3.2.3  Solugdo proposta

Realizou-se uma nova workshop com os intervenientes para apresentar e discutir o Lean fen.
Ensaiar o Lean como um ideal e como guia para melhorar e redesenhar o processo constituiu o
proposito desta reuniao.

De seguida estdo enumerados todos os “10 mandamentos”, onde e como foram aplicados.
a) Aplicagado do Lean1

Sendo assim e comecando pelo Lean 1, eliminaram-se as atividades do PM (analisar as
premissas e verificar os /nputs atividade 2 e 3). A solucao idealizada foi a criacdo de um ficheiro em

Excel para essa informacao ser logo fornecida (Figura 33).

Check List Inputs

Target price

Quotation dead line

BOM

Yearly quantity

Life time

SOP and EOP

Samples build plan / schedule

Process specs and assembly schemes
Mechanical drawings (2and 3D)
Quiality specs and quality targets
PCB (insertion sides, material, Layers, lead, dimensions)
Manual and radial insertion
Logistics (destination; FCA)
Packaging part weight
Figura 33 - Check List Inputs
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Outra atividade que foi considerada de suporte e que se conseguiu eliminar foi a do gestor
de projeto (recolher a informacéo sobre os NVRE costs, atividade 14). Assim, o MFI a partir de agora
envia diretamente para as vendas.

As atividades de compilar as premissas e recolher a informacao de célculo (atividades 16 e
17) também foram eliminadas e criou-se um documento onde isso automaticamente era fornecido,
bem como um diretorio onde o CFA disponibiliza a informacao. De notar que esse diretorio esta

localizado na propria rede da empresa (BGN) e é acessivel a todos os membros da equipa.

Premises

Material

Process

Quality
Logistics

Calculation
Figura 34 - Lista de premissas

Outra atividade de suporte que pdde ser eliminada foi a que diz respeito & recolha de dados
de LOG2-PD (atividade 12) que TEF1 teria que executar. Esses dados sdo agora enviados

diretamente para o PM.

Verificacdo do checkliste dos critérios para ter sucesso do Leanl
Apos a verificacdo da eliminacao das atividades de suporte e da nao existéncia de atividades

de desperdicio, confirmou-se que o Lean! foi corretamente aplicado e verificado.
b) Aplicacdo do Lean?2

Conseguiram-se eliminar atividades de redundancia, alocando a recolha de dados de NVRE
costs apenas as vendas. Outra atividade que conseguiu ser alocada somente ao CFAl e que era
efetuada por este departamento e pelo PM foi a compilacdo de premissas. Aqui, foi criado um
ficheiro em que as premissas séo colocadas e o PM ja nao tem que verificar e compilar essa
informacgao. QOutra atividade que o PM e o CFA executavam era a recolha de informacao com os
precos calculados. Agora, o CFA1 coloca diretamente no ficheiro criado e o PM também nao faz

trabalho duplicado nesta acao. Outra agcao que foi feita para alocar atividades numa so fonte foi o
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Log4 que calculava o custo dos transportes e enviava essa informacao para o CFA e para o LOG2-
PD, que por sua vez mandava para o PM. Passou a enviar essa informacéao so para o LOG2-PD,
eliminando assim essa atividade no CFA1, que basicamente so servia de ponte e recolhia, analisava

e enviava informacao sem acrescentar qualquer valor.

Verificacdo do chechkiist e dos critérios para ter sucesso do Lean 2

Constatou-se que o Lean 2 deveria ser melhor aplicado para evitar trabalhos duplicados e
como trabalho futuro deveria tentar aplicar-se esta regra principalmente na reducao do excesso de
pessoas envolvidas no processo, reduzindo assim também o niimero de pistas na analise de valor.

Uma das sugestdes foi a mudanca de espaco fisico onde fosse possivel juntar mais
departamentos e gente necessaria ao processo, sendo que essa mudanca sera efetuada na empresa
em finais de Novembro de 2012 e nessa altura tem que se redesenhar e redefinir o processo e fazer

uma melhor verificacéo do Lean 2.
c) Aplicagdo do Lean 3

Tendo em vista a aplicacao do Lean 3, que é fornecer tudo corretamente “a primeira”,
optou-se por fazer uma separacao dos dados técnicos e dos dados comerciais. Para isso fez-se um
checkiist como se pode ver na Figura 35. Esta alteracdao faz com que se evitem retornos a pedir

novas informacoes e obriga a uma melhor organizacao e gestao da informacao.

Inputs
Dados comerciais Dados técnicos
Target Price BOM
Quotation dead line Samples build plan/schedule
Yearly quantity Process specs and assembly schemes
Life time Mechanical drawings ( 2 and 3D)
SOP and EOP Quality specs and quality targets

PCB(insertion sides, material, Layers, lead, dimensions)
Manual and radial insertion
Logistics(destination;FCA)

Packaging

Outputs

Product Price
Investments
Engineering costs
Premises
Ratio per year( if requested)
WIPL calc. Scheme ( due to currency rates

Figura 35 - Separagéo dos dados técnicos dos dados comerciais
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Verificagdo do checkiiste dos critérios para ter sucesso do Lean 3
Apos a aplicacao de alguns documentos e de medidas para reduzir os nossos flashes e
queries, verificamos que 0s mesmos foram eliminados. Sendo assim verificamos que o Lean 3 foi

corretamente aplicado.
d) Aplicacdo do Lean4

A capacidade necessaria para efetuar o processo em 20 dias foi acordada como a
estritamente necessaria, porém como trabalho futuro deve-se analisar se a capacidade € ajustada a
variacOes da procura, ou seja, se algum cliente exigir em menos ou mais tempo que os 20 dias se a

capacidade € ajustavel ou se fica muito alta ou muito baixa.
e) Aplicagdo do Lean 5

Relativamente a atrasos devidos a reprovacoes, foi eliminado o processo que era feito pelo
gestor de projetos em que recolhia e verificava os NVRE costs. A informacao com o calculo do preco
também ja nao é recolhida e validada pelo PM.

No futuro é necessario intervir na atividade 18, em que sao recolhidas assinaturas da chefia.
Primeiro, porque conseguindo eliminar esta atividade conseguimos reduzir um dia ao processo de
cotacédo e também eliminar o facto de por vezes alguém nao estar presente na empresa ou estar em
reuniao e atrasar bastante o processo devido a uma aprovacao. Tentou-se eliminar esta atividade,
mas embora nao tenha sido conseguido, ficou em aberto para um esforco futuro na eliminacdo do

mesmo.

Verificacdo do checkliste dos critérios para ter sucesso do Lean b
A eliminacado das atividades 14 e 18 reduz o numero de aprovacdes e o fhroughput time

total, verificando-se assim a correta aplicacao do Lean b.
f)  Aplicacdo do Lean 6

Em relacdo a este mandamento verificava-se em varias partes do processo que a informacao
fornecida nao era suficiente, o que obrigava a paragens e retornos para obter a informacéo
necessaria e levava a grandes atrasos no processo. Como medidas para aplicacao deste
mandamento foi elaborado um ficheiro, também em Excel, que obriga o gestor do projeto a uma
monitorizagcao do mesmo e permite com que saiba em que dia a informacéao tera que ser entregue a
um respetivo departamento. Para além disso foi criado um diretdrio em que os varios departamentos

tém que introduzir a informacao respetiva.
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Se o gestor do projeto observa que algo esta a faltar, tem que verificar a razdo do atraso e
consegue fazé-lo antes do fim do projeto, ficando assim com hipdteses de resolver a situacao (se for
0 caso). Se nao, s6 no fim iria descobrir que houve atraso e nesse caso nao tinha margem de

manobra para conseguir resolver o problema atempadamente.

Start Dal B2 End Dat| 154212

Due Date Teal Dato Obserrations 112 1112 19112 Z0-1-12 211112 22112 23

PRI EOM caleulated 061212

TEF1 YT TEE; MAE; E% 4K including Test 06-12-12

LOG2-FD | Pachaging snd Tranzpertation 06-12-12

MF1 Samples costs 06-12-12

EED Dievelopment costs 06-12-12

Figura 36 - Verificag@o de entrega atempada ao CFAl

Verificacdo do checkliste dos critérios para ter sucesso do Lean 6

Verificou-se onde era necessaria a informacao atempada com vista a nao atrasar o processo,
e também se tentou eliminar toda a falta de informacao no processo ou excesso de informacao, que
também leva a desperdicio de tratamento de informacao desnecessaria. Foram definidos checkpoints
de entrega, bem como o agendamento de uma reuniao mensal de verificacao, a ser feita no futuro
para monitorizacao dos desvios. Os tempos de espera do processo relativos a informacao adaptada

as necessidades foram reduzidos, dai a verificacao da correta aplicacéo deste mandamento.
g) Aplicagdo do Lean7

O fluxo era frequentemente interrompido devido a esperas de respostas, principalmente de
fornecedores. Uma das medidas para a reducdo dessas interrupcdes foi através de caélculos de
cotacdes passadas, verificando quais as percentagens de custos, estimando-se assim precos com
base nessas percentagens (como exemplo sabe-se que o custo com a embalagem varia sempre entre
0,75 e 0,8% do custo total do produto, quando ndo se consegue obter a resposta do fornecedor,

estima-se este preco como uma percentagem de 0,8% que € o pior cenario).

Verificacdo do checkliste dos critérios para ter sucesso do Lean 7
Verificando-se a nao existéncia de interrupcdes no processo e nao sendo necessario trabalho

adicional, confirma-se a boa aplicacédo do Lean7.
h) Aplicagdo do Lean8

Este talvez seja o mandamento mais facil de visualizar e de “tratar”. Sendo muito facil
identificar quais os processos que poderao ser feitos em paralelo, conseguimos reduzir muito o

tempo total do processo, de uma maneira muito simples e eficaz. Conseguimos entdo, aplicando
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este “mandamento”, colocar 0 processo 4 em paralelo com o processo b e, como expandimos 0
processo das compras PPM por este ser o boftleneck também conseguimos colocar algumas

atividades deste mesmo processo em paralelo com o processo 4 e 0 processo b.

Verificagdo do chechliste dos critérios para ter sucesso do Lean 8

Verificando que todos os passos do processo formam uma sequéncia e garantindo que todos
0S processos que sao independentes estao a ser feitos em paralelo e que todas as atividades estao a
comecar no instante mais cedo, concluimos que a verificacdo deste mandamento esta a ser

implementada com sucesso.
i) Aplicagao do Lean9

A maioria dos retornos ocorria devido a informacdes insuficientes. As medidas tomadas para
colmatar esta situacao foram: a separacéo dos dados técnicos dos dados comerciais; a criacao de
diretorias para uma melhor alocacao da informacao e a procura de atingir os dias exigidos pelo

cliente na obtencao do produto pretendido.

Verificacdo do chechlist e dos critérios para ter sucesso do Lean 9
Visto estarmos a entregar ao cliente 0 que ele necessita e no tempo por ele exigido e nao

termos atividades repetidas devido a requisitos do cliente, o Lean 9 € verificado.
i) Aplicagéo do Lean 10

Com vista a detetar flutuacdes do processo e garantir que toda a informacao era entregue
nos tempos exigidos e definidos, criou-se um ficheiro em Excel que avisa o gestor de projetos sobre

flutuacdes em que ele consegue resolvé-las de imediato.

Verificacdo do checkliste dos critérios para ter sucesso do Lean 10
Quando ocorrerem flutuacoes, o gestor do projeto terd conhecimento imediato delas através
de indicadores de desempenho definidos, conseguindo assim pesa-las. Assim sendo, conseguimos

também aplicar o Lean ten.

Apos a definicao do objetivo e apos verificarmos 0 nosso valor acrescentado e medidas para
quantificar a nossa eficiéncia, e depois de identificados os campos de acao prioritarios tendo como
guia o Lean fen, fez-se o planeamento com vista a solucionar todos os 8 campos que foram

identificados como situacoes a melhorar.
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Procedeu-se assim a realizacdo de um plano de implementacdo, tendo em vista
conseguirmos atingir o objetivo com melhor eficiéncia. Esse plano pode ser observado na Figura 37 e

no Anexo 6.3, Figura 59.

LOP - List of Open Points BOSCH PRODUCTION SYSTEM
Subject: MS Quotation Process Fiesponsible:Firmino Dliveira CM-MSITCR1
w “what ¢ Where | How [ hitistedby | when | Who | Ouedate | oy | PO Tezlts § Bamments Finizhed on
[Tapic ! Projact ¢ Problem [ Meazurez ¢ Actions | mame | Enry | Tode | Dute | Diate
F. Qliveira F. Qliveira
A . . . Split data analysis Comercial & Technical, creat check list with TCR o012 TCRI e
[ Miszinginformation to start quotation AT - X
the minimal information to star quotation F. Dliveira 0612 F. Oliveira 120612
TCR1 TCR1 .
F. Oliveira F. Oliveira
B A . . Split data analysiz Comercial & Technical, creat check, list with TCR1 01612 TCR1 130812 ®
[ Missing information to start quotation T ! N — -
- the minimal information ta start quotation FoQlivsita | e g | FoDliveira |00
TCRI - TCRI e e
; ; F. Qliveira J. Mata
hat all departments release dataon Create a overview of the deliveries status by each department TCR1 0-06-12 o 13-06-12 9
time: . F. Dliveira
G Create Folders to put the deliveries by department TCR1 o-06-12 CFAal 13-06-12 O
M . . . . . . A F. Oliveira Ivo Eragal
H | Wasting time Ci I P luded in the calcolati d i the Fifal b lat 010612 13-06-12
‘asting time Compiling premisses remisses included in the calculation and in the fiflal template TR o Y
. F. Olivgira lvo Eraga
E [Bottleneck (160 Hours) To Solve on the Design TRl 17-05-12 M 13-08-12 .

Figura 37 - Lista de pontos a serem melhorados (surgida no VSDIA)

Apos uma workshop realizada a 1 de Maio de 2012 e atendendo a toda a melhoria do

processo definida na fase do design, redesenhou-se o processo em questao (Figura 38).

T |
L L
T T
1 a
' '
' '
T a

Figura 38 - Design do novo processo de cotagao

De realcar que sendo a atividade do PPM o nosso bottleneck, decidimos expandir essa
atividade para conseguirmos visualizar todo o sub-processo para tentar também melhora-lo.
Expandimos também a atividade de LOG2-PD porque, apesar de ndo ser bottleneck, esta muito perto
de o ser. Alias, uma vez melhorado o processo do PPM, passava este a ser o novo bottleneck e,
assim sendo, também decidimos expandir este processo. Visto o processo do PPM nao ser um
processo da area de EMS, ndo podemos “mexer” nele mas, com esta medida, a chefia desse

departamento consegue ter uma melhor visualizacdo do mesmo e ficou empolgada com as solucoes
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e com a facilidade no uso da ferramenta VSDIA e com o desejo de a aplicar num futuro proximo,
nomeadamente com acdes imediatas na tentativa de melhorar o mesmo e aumentar a eficiéncia e
principalmente tentar diminuir o tempo do processo. O responsavel do departamento PPM mostrou-
se muito recetivo para utilizar a ferramenta, como ja referido, tendo ativado o projeto em que ele sera
0 Sponsor e outro estagiario do Mestrado Integrado em Engenharia e Gestao Industrial sera o gestor
do projeto de aplicacao desta ferramenta. O objetivo sera o de melhorar o processo de compras,

principalmente reduzindo o seu tempo total.

3.2.4 Implementacédo

Apos a validacao do novo processo por parte da chefia e da gestdo de topo 0 mesmo foi
implementado. Os procedimentos e as métricas foram postos em pratica e foi nomeada uma equipa
para fazer o follow up do processo para com isto se conseguir verificar se as medidas estavam a ser
tomadas e se estavamos realmente a conseguir o objetivo. A partir desta fase 0 novo processo é a
maneira normal de fazer o processo de cotacdo. Apds se terem estabelecido processos padrao,
comecou-se a realizar o plano de implementacao. As acdes necessarias foram tomadas e o plano de
implementacdes e acbes comecou a ser seguido. Foram definidas métricas de desempenho para
verificar se o objetivo ird ser atingido eficientemente e um KPR (key performance resufy) que foi OTD
(On Time Delivery) superior a 95%. Estas medidas irdo ser seguidas pelo iniciador e pelo gestor do
projeto. Tendo em vista uma melhoria continua foi planeada uma medida para garantir a eficiéncia
durante o processo, e que se iria efetivamente atingir o objetivo (que era em 95% das vezes ou até
mais) conseguir satisfazer o cliente, entregando a cotacdo num prazo de 20 dias Uteis, sendo essa

medida os 4 Steps.
a) Necessidade de nova reducdo do processo

Entretanto e estando o novo processo de cotacao implementado, eis que a gestao de topo
comunica que um cliente exigiu que o processo de cotacéo fosse efetuado em 15 dias, visto outras
fabricas EMS estarem a enviar-lhes cotacoes nesse prazo. Houve entdo a necessidade de realizar um
novo VSDIA para diminuir o tempo do processo de 20 dias para 15 dias.

Nesta nova necessidade de melhoria do processo, a aplicacdo da ferramenta VSDIA serviu
apenas para visualizar mais facilmente o processo, sendo esse um dos pontos mais fortes do
método. Houve entdo a necessidade de implementar premissas que passaram sobretudo pelo

aumento da capacidade. Ou seja, neste novo VSDIA ndo se otimizou o processo recorrendo ao Uso
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de técnicas Lean, mas sim havendo a necessidade de novos custos com aquisicdo de novas
capacidades.

Partiu-se entdo do processo de cotacao previamente melhorado e atingido em 20 dias e
calculou-se qual a capacidade necessaria para conseguir efetuar as atividades em menos tempo, de
maneira a que no tempo total o processo apenas demorasse 15 dias.

As premissas foram que para se conseguir reduzir esses tempos e visto que 0 processo ja
tinha sido otimizado ao maximo era necessario um aumento de capacidade em que teria que se
contratar um engenheiro eletronico em que a tarefa “ Start R0 fo suppliers” passaria a ser feita por
duas pessoas e por sua vez demora metade do tempo e é também necessaria a contratacao de um
novo gestor de projetos para tratar somente das cotacdes e fazer estimativas através de uma analise
de calculos sobre informacdes que nao tenham sido fornecidas atempadamente por parte dos
fornecedores. Os departamentos do TEF1 e do TEF7 também reportaram a necessidade do aumento
da capacidade em “meia” pessoa e “um quarto de pessoa” respectivamente.

Sendo o bottleneck o processo de compras e de LOG2-PD, devido a esperas de cotacoes de
fornecedores, a solucao encontrada foi que se iria efetuar um calculo da percentagem no total do
preco do produto. Na parte das compras (preco dos materiais) e na parte de LOG2-PD (preco da
embalagem) optou-se por se fazer uma estimava dos precos, quando nado se consegue obter
atempadamente o preco dos fornecedores. Este processo faz-se num “ Primeiro Round’. De realcar
que o processo continua paralelamente a ser processado como redefinido para os 20 dias e num
“Segundo Aound’ envia-se a cotacao final seguindo assim o processo “normal” previamente

definido.

Premisses
One RfQ every two weeks
1 Eletrical Eng. To reduce day 5
Base: 1 PM for RfQ’s (RfQ manager)
Increase in 1/2 person to TEF1
Increase in 1/4 person to TEF7
First shot --> Estimation after 5 days
Second Shot --> Normal process in 10 days

PPM

Figura 39 - Lista de premissas nova cotagdo

No LOG2-PD foi mais facil proceder a esse calculo, visto que através de uma analise a todas
as cotacoes efectuadas até entao, se verificou que o preco da embalagem variava sempre entre 0,75
e 0,8% do preco total, e sendo assim, e para diminuir o erro da estimativa, optou-se por usar 0,8% e

fazia-se a estimativa do preco da embalagem como sendo entao 0,8% do valor do custo total.

72



APLICAGAO DO VSDIA PARA MELHORIA DO PROCESSO DE COTAGAO NA INDUSTRIA ELETRONICA

No PPM foi um pouco mais complicado fazer a estimativa porque em relacéo ao preco total,
a percentagem do preco dos materiais variava muito, devido ao facto de os materiais elétricos
variarem sempre em numero, em caracteristicas em fornecedores diferentes e ainda uma série de
outros fatores inerentes.

Sendo assim, a inclusao de um engenheiro eletronico € necessaria para analisar todos 0s
componentes eletronicos que seja necessario adquirir, sendo tarefa desse mesmo engenheiro
verificar as caracteristicas dos componentes, e através duma prospecao do mercado, verificar precos
de outros componentes com as mesmas caracteristicas, podendo assim dar uma estimativa que néao
andaria muito longe do preco real de aquisicao destes mesmos materiais. No entanto, como
premissa, € enviada a informacao ao cliente de que podera haver flutuacoes no preco do material e
SO no segundo round serda dado um preco real.

Na Figura 40 e na Figura 41 e no anexo 6.4 na Figura 62 podemos observar o novo

processo e o desenho dos dois rounds.
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Figura 40 - Round 1 do processo de cotagédo em 15 dias

Figura 41 - Round 2 do processo de cotagdo em 20 dias
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3.2.5 4 steps como medida de melhoria continua

Uma vez claramente definido o processo de cotacao, optou-se por introduzir os 4 steps como

medida de melhoria continua para uma monitorizacao do processo (Figura 42).

CIP in indirect areas - Good practice

1. starting situation: 2. Target: 3.Associate involvement
«What was the motive?* »~Which result was intended?* and leadership:
-Who was involved?*
= Duedates exceeded + Reduceleadfimeto 15 days (1 Round)
= Reduceleadtimeto 20days (2 Round) || 5 Teammembers from all areas
with impacton the process
0‘- (LOG-PD,
= TEF1,TEF7,PPM,SAL,CFALMFI
) - JEED,LOGA,BUM) =
‘,7,! CIPat: CM/MS ol e _
—| Title: Improve OTD T | executives T !
6.Lessons Learnt: Person to contact: lvo Braga ' (CM-MS) l |
~What did we learn?*
5. Benefit: 4. Approach: ,How did we
5 Teamworkimprovement ~Which benefit was realized ?« proceed?*
3 VSDiAis the right method, gives » Goal Definition
awide view of the process and 3 Leadtime reducedfrom 32to 15 days = Value stream analysis
drives us for the improvements 3 Higher fransparency, improve the = Value stream design
s Transparency and visualization process efficiency » Action Plan
ofresults bring . | 5 Newstandard defined > Implementthe actions
benefits @ 5 Performance indicators are > Implement4 steps A
5 Soft-skills B" o defined, OTD > Monthly measurementof ' ol
u the results

Figura 42 - Boas Praticas

Assim sendo, e como primeiro passo (/ Sfep) agendou-se uma reunido mensal para a
detecdo de problemas, optando-se também por detalhar esses problemas usando folhas de
resolucao de problemas.

Potenciais beneficios e problemas, falhas e desvios do processo serdo colocados numa folha
de resolucao de problemas. Como medida para a avaliacdo do processo foi estabelecido o ponto
critico intermédio como sendo o dia 17 no processo normal (2 Round) e no 12° dia no 1° Round em
que era necessario garantir que o CFAl recebia toda a informacdo necessaria dos restantes
departamentos para finalizar entdo os calculos. Foi criado um ficheiro em Excel que foi alocado
numa pasta acessivel a todos os departamentos, onde colocam os dados, e o gestor de projetos
consegue verificar através de uma mensagem de alerta que o proprio ficheiro emite qual ou quais 0s
departamentos que nao conseguiram efetuar a entrega de informacao. O gestor de projetos consegue
assim analisar a razdo da nao entrega da informacdo e o que correu mal ou qual o motivo da nao

entrega.
a) Trabalho futuro 4 Step

Os restantes passos serao implementados como trabalho futuro visto até a data de
finalizacdo da tese ainda nao termos conseguido implementar os 4 Steps como ferramenta de

melhoria continua. No entanto, estao a ser reunidos esforcos nesse sentido e sera a proxima etapa.
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Ficou, assim, claramente definido um novo processo para a cotacdo de novos produtos na
area de negocios EMS, bem identificadas as acoes necessarias para este processo ser implementado
e bem definindas as métricas para o monitorizar. O processo 4 Step para uma melhoria continua
sera alvo de analise e implementacao futura, sendo que as pessoas responsaveis por este processos
serao o gestor de projetos e eu proprio. Ficou para ja agendada uma reunido mensal que

corresponde ao Step 1.
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4.ANALISE, DISCUSSAO DOS RESULTADOS E
CONCLUSAO

Neste capitulo é feita uma analise e discussao dos resultados. Sdo descritas métricas
definidas e limitacoes que envolveram o estudo. Também se reporta a necessidade de trabalho

futuro e as principais conclusdes do estudo.

4.1 Analise e discussao dos resultados

Com base nos principios e métodos mencionados no capitulo 2, pretendeu-se desenvolver
uma proposta de intervencao com vista a uma futura implementacao otimizada do processo de
cotacao, em analise neste trabalho.

Estas técnicas ajudaram na aplicacdo da filosofia Lean nas areas indiretas. Contudo, se é
verdade que as ferramentas e técnicas sao importantes para operacionalizar a transformacao de uma
empresa, s6 por si ndo bastam. O sucesso de uma empresa na implementacado destas ferramentas
alicerca-se numa filosofia empresarial mais profunda, baseada na compreensao e motivacao das
pessoas e com a consciéncia da necessidade de uma constante aprendizagem e melhoria continua
(Liker J. , 2004).

Numa fase inicial, partimos para a percecao do estado atual do processo e quais 0s seus
constrangimentos, seguidamente e com a aplicacdo da ferramenta VSDIA analisamos e
redesenhamos um novo processo. O passo seguinte foi gerar opcdes de melhorias e implementa-las
com vista a uma melhoria continua e também usamos indices de desempenho. Por fim iremos
definir padroes e tentar uma busca pela exceléncia com melhorias constantes, de maneira a
satisfazer o cliente e diminuindo também os custos inerentes aos desperdicios eliminados, que neste

caso sao desperdicios nas areas indiretas.
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Figura 43 - Fases do projeto

4.7  Meétricas definidas

Como métricas para podermos medir o processo usou-se o OTD e durante o processo
recorreu-se a um ficheiro Excel que avisa quando ocorrem atrasos.

Como medidas de analise optou-se também por verificar quantas vezes ndo se conseguia
completar o processo completo = NOK.

Para uma avaliacao do OTD usamos a formula O7D = (Jotal de cotacoes - NOk) / Total de
colacoes. Usando esta formula para calcular o OTD, consegue-se saber a percentagem de vezes que
conseguimos entregar as cotagoes atempadamente.

Conseguimos assim verificar se outras métricas definidas Achieve target time e reduce Target
time, estariam realmente a ser atingidas e se estavam bem definidas.

Como base para a discussao dos resultados, analisamos as ultimas cotagoes feitas antes de
melhorarmos o processo e fizemos um grafico onde temos assinalado a vermelho quanto demorava
0 processo antes de ser otimizado (32 dias Uteis) e no grafico de barras conseguimos visualizar as
cotacoes e podemos verificar que apenas 2 em 6 foram entregues no prazo que tinha sido calculado
como necessario para efetuar essas cotacoes. Ou seja, além das cotagoes estarem a demorar muito

mais tempo para serem processadas, s 33.3% das cotagdes eram entregues “dentro” do prazo. De
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notar que esse prazo foi o calculado no VSDiA, em que foi analisada e ilustrada a situacao atual.

Para termos uma melhor vizualizacao dessa analise podemos observar a Figura 44.
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Figura 44 - Prazos para entrega de cotages

Podemos observar também que das duas cotacdes que foram feitas com o novo processo
otimizado, uma foi entregue em 16 dias e a outra em 15 dias. Como trabalho futuro iremos aplicar o
4 Steps para uma verificacdo da entrega em 15 dias e que essa entrega atempada tem que ocorrer
um numero de vezes superior a 95% (métrica definida por desejo da gestdo de topo) e com o intuito
de através de uma melhoria continua, entregar todas as cotacdes no prazo estipulado, atingindo

assim um OTD de 100% futuramente.

4.3 Principais conclusoes

O principal objetivo desta dissertacao foi a aplicacao da ferramenta Va/ue Stream Design for
indirect Areas. O uso desta ferramenta permitiu visualizar todas as etapas envolvidas no processo de
cotacao de novos produtos na area EMS, facilitando assim a compreensdo e analise de todo o
processo, bem como a possibilidade de uma otimizacao acompanhada de um desenho de um novo
Processo.

Conseguimos com esta ferramenta determinar também o /ead time do estado atual e do
estado futuro, bem como quais as atividades onde se acrescentava valor.

Esta ferramenta permitiu igualmente a visualizagao do sistema como um todo e a
identificacao dos fluxos de informacao.

Foram fundamentados principios teoricos de varios temas que foram sendo necessarios ao

longo do projeto, bem como de algumas ferramentas e métodos de Lean Manufacturing, e de Lean
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Office, tendo em vista a aplicacao deste conhecimento tedrico na empresa, nomeadamente num
exemplo pratico.

Para que a execucdo das solucbes encontradas nao fosse rejeitada por exigir altos
investimentos, optou-se pela adocao de métodos simples e de muito baixo custo e também de facil
implementacéo.

Durante a analise da situacao atual da empresa, e novamente com o auxilio da ferramenta
VSDIA, foram identificados desperdicios, constituidos essencialmente pela falta de informacao.
Desperdicios esses que davam origem a retornos no processo para questionar informacédo em falta e
levando a muitos atrasos. Outro aspeto notado no fluxo de informacao, foi que por vezes esta estava
dispersa e, consequentemente de dificil acesso. Para ambas as situacdes foram criados sistemas
para alocacéo dessa informacdo que fossem de melhor acesso e que obrigassem a conter a
informacao necessaria e atempadamente. Foram criados ficheiros Excel em fo/ders comuns a toda a
equipa que obrigam a um controlo das entregas nos prazos definidos, e que o Froject manager deve
monitorizar e responsabilizar os departamentos que estiverem em falta. Outra solucao que visa
melhorar o processo de cotacdo passa pela inclusao dos varios departamentos numa area
pertencente a EMS obrigando a uma aproximacao dos mesmos e aplicando assim também o Lean 2
(alocar tudo numa s fonte).

A escolha do VSDIA justifica-se por se tratar de uma ferramenta que nos da uma percecao de
todo o processo e apresenta a vantagem de evidenciar de uma forma muito clara os fluxos de
informacao, como anteriormente referido. Assim sendo, apo6s a analise da situacao atual, passou-se a
fase do design da situacdo futura tendo como guia o Lean 7en. Foram tomadas varias acoes,
passando pela criacdo de folhas de resolucao de problemas, folhas de pontos em aberto, bem como
ficheiros FPoka-Yoke e foram eliminados processos que eram considerados de suporte e uma melhor
alocacao da informacao e respetivo acesso mais facilitado.

Os resultados gue se desejavam entdo para a unidade de negocios em estudo, uma melhor
organizacao do processo de cotacdo bem como uma melhoria do mesmo para conseguir fazer face
as exigéncias do cliente (sendo assim necessaria a diminuicdo do Lead fime de 32 dias para 20 dias
numa primeira e para 15 dias numa segunda fase), foram atingidos sendo necessario também que
sejam mantidos e melhorados.

Pretende-se também que o uso da ferramenta VSDIA e os resultados obtidos sejam

futuramente transversais a outras areas.
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Como na fase de implementacdo e numa primeira fase ¢ normal que possam ocorrer
desvios e sejam necessarios alguns reajustes, no sentido de contornar e evitar esta situacao, e tendo
sempre em vista a reducao dos desperdicios e do /ead fime e do aumento da eficiéncia do processo
de cotacao, tomaram-se para isso acdes no campo da melhoria continua e com a implementacao do

4 Step.

4.4  Limitacoes

Pelo facto da informacdo em estudo ser restrita do ponto de vista estratégico para a
empresa, nao foi possivel analisar alguns aspectos do processo, tais como a expansao mais
detalhada dos processos internos para uma melhor intervencédo e aplicacao das filosofias Lean, sob
pena de por em causa a confidencialidade da empresa

A realizacao deste projeto também teve limite de tempo, 0 que nao permitiu a realizacao de

um maior e mais detalhado volume de trabalho.

45  Trabalho futuro

Como trabalho futuro pretende-se aplicar a ferramenta VSDIiA que, sendo uma técnica de
muito baixo custo e muito intuitiva, facilmente sera aprovada por trazer custos reduzidos na sua
aplicacédo a outras areas na empresa diretamente relacionadas com o processo de cotacéo da area
de negocios EMS.

Pretende-se também rever o Lean 7en e verificar a sua aplicacado mais exaustiva em todo o
processo de cotacao.

A implementacdo do 4 Sfep para monitorizacdo do novo processo serd necessaria a curto-
prazo, levando a praticas de melhoria continua, continuando assim a comprovar a Bosch como
sendo uma empresa lider e com desempenho excelente e visando sempre a satisfacéo do cliente. A
utilizacao sistematica de indicadores permite evitar que desvios ocorram no processo € nao sejam
percebidos. Quanto mais tempo levar para se identificar um desvio, um erro ou uma nao
conformidade, maiores serao 0s prejuizos e os esforcos requeridos para retornar a situacao desejada,

sendo este o custo do retrabalho.
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Futuramente deve-se também identificar se os indicadores que foram definidos sdo os
corretos ou se deverao ser testados e implementados novos indicadores, mais eficazes e que mecam
melhor o que pretendemos avaliar.

Sendo assim e seguindo o 4 Step e por sua vez o PDCA ja foi conseguido o P (Plan) e 0o D
(Do) e ficando como trabalho futuro a necessidade de passar para o C (Chech) e o A (Acl) e realizar

sempre todo o circulo para estabilizar o processo (Figura 45).
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Figura 45 - PDCA

Informacao desejada na quantidade pedida, no prazo negociado, na qualidade desejada e ao
custo pedido devera ser processada. Processar, produzir, transportar, informar fora destas
especificacoes sera desperdicio.

Com os resultados atingidos pretende-se realizar um  Benchmarking buscando
sistematicamente os melhores processos em uso e por sua vez levando a organizacdo a um
desempenho superior.

O Benchmarking deve ser constantemente praticado, mantendo a organizacdo sempre

voltada para o crescimento e os desafios da superacao dos problemas.
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6. ANEXOS

6.1 Anexo 1: Bosch Car Multimedia, S.A. Braga

Figura 46 - Fabrica Bosch Car Multimedia, S.A. Braga

Figura 47 - Layout Bosch Car Multimedia, S.A. Braga
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Figura 48 - Material Flow in Bosch Brgp

6.2 Anexo 2: Project Agreement

Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIA)

« kunctions, Holes

= =
e e AL I I I U AT IR TN

Time —»

Project of Process Optimization with
Value Stream Design in Indirect Areas at Quotation Process

- Attachment to Project Agreement
(BrgP, 18-04-2012)

Template T02
l Intern | C/HDP Etzel | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
wie Kopier- und bei uns.

Figura 49 - Project Agreement (Parte 1)
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Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIA)

Process Characteristics

Process Quotation Process Type' Core process Date 16-04-2012
Author
CM-MS/TCR1
Input Input Sheet,BOM, TestSpec ... gcce“ Achieve targettime Output TRP, Premises list
urpose
Process owner® CM-MS/TCR1 Main interfaces to other | pEp
proces
Pe esponsibl
person esRonse | CMMS/ENG-PM Basic conditons
Process user’ CM-MS Methods, Tools SAP, Excel files
Supplier ENG-PM, TCR1, SAL ,TEF1,TEF7,PPM- Process specification

BRG,MFI2-PO, CFA1,LOG2-PD

Process documentation
as a process graph

Customer
CM-MS Repetition rate of the
- - process
Process indicators OTD - On Time Delivery
Feedback rate

1 Management process, SUpport process or Core process

2 The process owner is responsible for content (description), target definition, performance, evaluation and improvement of the process according to Plan-Do-Check-
Act (PDCA)-cycle

3 The person responsible for the process is responsible for implementing and fulfling a (sub)process in the defined sequence, and for reaching defined targets

4 The process user is responsible for performing the assigned tasks within a sub-process, according to standard description

2 Intern | C/HDP Etzel | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
Verfiigungsbefugnis, wie Kopier- und Weitergaberecht, bei uns.

Figura 50-Project Agreement Slide 2

Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIiA)

1. Main objective of the project

Objective/Scope Customer
What benefits are expected from the project? Who is the project for?
e Improve effectiveness o CM-MS

e Standardize processes and inter-faces
e Integrate LEAN principles in thought
processes of associates in indirect areas

Results Success criteria
What do we want to achieve by the end of the project? How can we measure success?
e Implemented standard processes and e OTD>= 95%
interfaces

e Reduce the cycle time to minimum, always >=
20 days ( Target time)
e Win Quotation Process

3 Intern | C/HDP | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
Verfiigungsbefugnis, wie Kopier- und Weitergaberecht, bei uns.

Figura 51- Project Agreement Slide 3
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Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIA)

Project Organization

’ CM-MS/GP;CM-MS/SAL;CM-MS/TCR1;BrgP/PC;BrgP/PM ‘
|
Project Management

l CM-MS/ENG-PM ‘
[
l | \

Project Core Team

Process Consultants (Owners of Specialist Topics) Extended Project Team
BrgP/DBEL — Luis Prazeres ENG-PM, TCR1, SAL ,TEF1, Clients
TEF7,PPM-BRG,MFI2-PO, TT/ESY
CFA1,LOG2-PD TT/ECT
TTGEH/ENG3
4 H'\ts'rv' | CIHDP | 17. 1‘f’.‘”?:ii}\ﬂ;"/\‘\‘\:(;%m,ms- k‘)m Rnhmt‘ E:‘s(‘;vyvhﬁumm auch fir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede

Figura 52- Project Agreement slide 4

Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIiA)

Project Organization and Roles

Role Description of the Project Manager/Sponsor

« Technical and organizational responsibility for the project
(overall responsibility)

Respon-
siblfljity

.

Defines targets

Ensures that the necessary activities are planned, implemented, and
followed up

Status of activities and project progress is regularly tracked
Represents the project to the initiator

Selects personnel, taking the necessary capacities into consideration
Manages the project team

Cooperates and has the authority to make decisions when designing
concepts (action fields) and their implementation

« Budgetary responsibility

« Ensures communication measures

.

Tasks

5 Intern | C/HDP | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
erfi wie Kopier- und g t, bei uns.

Figura 53-Project Agreement slide 5
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Value Stream Design in Indirect Areas (VSDiA)

Project Organization and Roles

Technical responsibility for methodology and its successful
implementation in the project

Contributes know-how about Value Stream Analysis /Design, LEAN and
change projects.

Develops the change concept (integrated project plan for value stream
design and implementation).

» Develops scripts, selects methods, and moderates events.
Continuously tracks target achievement while monitoring progress,
leadership behavior, process and result indicators.

Prepares and tracks project reviews and communication measures.

6 Intern | C/HDP | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
Verfiigungsbefugnis, wie Kopier- und Weitergaberecht, bei uns.

Figura 54 - Project Agreement slide 6

Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIiA)

Project Organization and Roles

Technical responsibility for correct implementation of the contents
(“setting”: processes, methods, rules etc.)

Contributes to developing value stream elements, emphasizing factual
content

Prepares and actively participates in workshops and training
Implements standards in day-to-day business

Indentifies problems and barriers in implementation; develops or
contributes to finding suitable solutions

7 Intern | C/HDP | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
Verfigungsbefugnis, wie Kopier- und Weitergaberecht, bei uns.

Figura 55 - Project Agreement slide 7
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Value Stream Design in Indirect Areas (VSDIA)

Proposed Schedule for the Project

1. Preparation M
2. Value Stream Analysis J
Review

3. Value Stream Design J

4. Implementation

Revi

‘Managementworkshop 1(2 3 ...(project or calendar weeks)
[menion [ monthz ][ Montha [ Montha ]

8 Intern | C/HDP | 17.11.2008 | © Alle Rechte bei Robert Bosch GmbH, auch fiir den Fall von Schutzrechtsanmeldungen. Jede
wie Kopier- und bei uns

Figura 56 - Project Agreement slide 8

6.3 Value Stream Analysis

Figura 57- Value Stream Analysis
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Figura 58 - Value Stream Analysis (MsVisio)

LOP - List of Open Points BOSCH PRODUCTION SYSTEM
Subject: MS Quotation Process Fezponzible:Firming Oliveira CM-MSTCR1
e wihat { Where [ How [nitioted by [ when | who | Duedute | - AProvicional rezuls I Somments
Tapic ! Prejuct { Problem [ Measures ¢ Actions | mame | Enry | Tede |  Date
F. Oliveira F. Oliveira
. o " . Split data analysis Comercial & Technical, creat check list with TCR1 O-06-12 TCHRI 130812 &
1 Mlizsing information to stark quotation . . R — —
o the minim al information toostart quotation F. Oliveira 012 F. Oliveira 12.08-12
TCRI i TCRI i b
F. Qliveira F. Oliveira
E N . . Split data analysis Camercial & Technical, areat check list with TCR1 Di-DE-12 TCR1 el
— Mlissing information to start quotation L B N N —— ——
c the minimal information ko start quotation F. Qliveira 10512 F. Oliveira 15.06-12
TCR1 TCHRI .
. — F. Oliveira J. Mota
F Pt all departments release data an Create a overview of the deliveries status by each department TCR1 m-0e-12 B 13-06-12 O
time A F. Oliveira
G Create Folders to put the deliveries by department TCRI m-0e-12 CFal 13-06-12 O
H | azting time Compiling premizses Fremizzes included in the calzulation @nd in the fnal template F. Dliuzir 010612 lue Bragy 13-06-12 .
TCR1 Fra
. F. Qllivaira lvo Braga
E |Buottl k(160 H; To Sal the O 17-06-12 13-06-12
ottleneck | ours] o Solve onthe Design TCRl B .

Figura 59 - Lista de pontos abertos surgidos na anélise de valor
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6.4 Value Stream Design

R
[

EN == - . . . == ==

Figura 62 - Value Stream Design (1 Round e 2 Round para 15 dias)
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6.5 Exemplos de documentagao necessaria para o VSDIA

Ta do st

wodking effoet | Anancial effort

No. |kem task Ipd] El result responsible | due dale | dabe closed | slalus

e — —

Figura 63 - To do list

Tub Procees Ioeni-Ho-
_B_?_QIK Procass Flashiea)
S— Tithe Tttt
AafAziie Be Mook
Tashk deccrphion (Bhort statement)
Texthexdtent
|Expectsd resultz, achisvements
» Blabla
» Blabla
» Blabla

Tarpat and contribution to sirategic priortes

Statemencatemensa e ment..

by when
by when
by when
1) Himt 31 kd=a
1) Idea 4) Himt
[Earrisre and BEslc coniton
» Barmier
+ Condition
|Reaponaible DpL-Mame
Taam members Dt -Mame:
gyt dirscion of Be mprovemast
O Brougeadt b O el cens yiaid O offcheneyizonl 0 Ermslrssss STATUS:
|Fough pian (MeasuresMilastonsa): Who? | taget | new | Minalzed

START DATE: sapeciod erd date. sciual ond dats

Figura 64 - Task sheet for implementation of the target process
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ﬁrojectName: XYZ...

Achieved Quantitative Improvements:

Date:  12.07.2009

Cost savings through improvement work: [ B0 TUSD(1x) | J0tUSDpa.
Achieved reduction of turmaround fime: Before VSDIA After VSDIA Improvement. in %
in days indays
12 [ 33%
Avoided failures No. of failures per cycle No. of failures per cycle Improvement. in %
before VSDIA after VSDiA
25 5 80%
Reduction of transitions in process No of interfaces in analysis |No of interfaces in target Improvement. in %
process
(Number of transitions from swimlane to
swimlane) 17 13 24%

Figura 65 - Quantification of achieved process improvement






