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REsumO

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestéo Industrial, da Universidade do Minho.

O projeto foi desenvolvido no departamento de BrgP/MFC da empresa Bosch Car Multimedia,
S.A, com o intuito de atingir os seguintes objetivos: mapear e melhorar o processo do Business
Plan; criar uma metodologia que permita fazer cumprir os prazos de entrega ao longo do
Business Plan, e, por fim, criar uma definicdo clara de responsabilidades das atividades
inerentes ao Business Plan. Para se atingirem os objetivos delineados, realizou-se um estudo da
situacdo atual e, para tal, recorreu-se a uma ferramenta standard desenvolvida pela Bosch, o
VSDIA (Value Stream Design in Indirect Areas). A sua aplicagdo permitiu uma compreenséo
mais pormenorizada do processo e a identificacdo dos principais problemas inerentes ao
processo de Business Plan. De seguida, fez-se a apresentacao das propostas de melhoria, que
incidem na aplicacdo de uma matriz RASIC, na implementacdo de standard work nasatividades
do Business Plan, na aplicacdo do método CPM (Critical Path Method) e na elaboracdo do
mapeamento do estado futuro. Como resultado destas propostas, foi possivel definir e clarificar
responsabilidades, e normalizar as atividades do Business Plan, obtendo-se um ganho temporal
de 23,92%. Foi possivel ainda determinar as atividades criticas ao processo, resultando num
plano de prazos detalhado. Apesar das propostas terem sido implementadas e vistas de bom
grado por todos os intervenientes no Business Plan, os resultados baseiam-se na expectativa e
na experiéncia dos colaboradores, uma vez que o processo do Business Plan de 2019 ainda esta
a decorrer. Contudo, que o plano de prazos resultante desta dissertacdo foi implementado no
Business Plan de 2019. Ainda no ambito das implementacdes, desenvolveu-se uma ferramenta
auxiliar em Excel, que € responsavel pelo calculo da taxa de utilizagdo das linhas.

Como trabalho futuro, sugere-se que seja criado um procedimento de confirmacao de processo
do standard work, a otimizacdo e normalizacdo dos ficheiros, e, por ultimo, que seja
desenvolvida uma ligagdo entre a taxa de utilizacdo das linhas real e a taxa de utilizacdo das

linhas planeada no Business Plan do ano corrente.

PALAVRAS-CHAVE:

Business Plan, VSDIA, mapeamento de processo, RASIC, plano de prazo
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ABSTRACT

This master’s dissertation was developed as part of the Integrated Master in Industrial
Engineering and Management, of the University of Minho.

The project was built in the BrgP/MFC department of Bosch Car Multimedia Portugal S.A.
with the purpose of achieving the following aims: modelling and improving the Business Plan
process; create a methodology that allows enforcing delivery deadlines of the Business Plan
process, and finally, build a clear definition of responsibilities for the activities inherent to the
Business Plan process. In order to achieve this goal, a study was carried about the current
situation where it was used a standard tool developed by Bosch, the VSDIA (Value Stream
Design in Indirect Areas). Its application allows a more detailed understanding of the process
and identification of the main problems inherent to the Business Plan. Afterwards, there was a
presentation of proposals for improvement, which focus on the application of a RASIC matrix,
the implementation of standard work in the activities of the Business Plan, the application of
the CPM (Critical Path Method) method and the elaboration of the new mapping regarding the
future status. As a result of these proposals, the responsibilities were defined and clarified, the
activities of the Business Plan were normalized, leading to a temporal gain of 23,92%.
Moreover, it was possible to determine which activities are critical for the process, and
consequently, to obtain a detailed deadline plan. Although the proposals have been
implemented and willingly seen by the involved parts in the Business Plan process, the results
were only based on the collaborators’ expectations and experience, once the Business Plan
process is not running yet. However, the deadline plan resulted from this dissertation was
implemented in the Business Plan of 2019. Still in the scope of the implementations, it was
developed an auxiliary tool in Excel that aims to calculate the rate of utilization of the lines.
As future work, it is suggested to create a standard work method to do a process confirmation.
Adding to it, a files’ optimization and standardization, and, lastly, it is suggested to do a link
between the real rate utilization of lines production and the planning rate utilization of lines

production in the Business Plan of the current year.

KEYWORDS:
Business Plan, VSDIA, Process Modelling, RASIC, deadlines
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TQ — Tempo de Queries

TT —Tempo de Transi¢ao

UML — Unified Modeling Language

VSA - Value Stream Analysis

VSD — Value Stream Design

VSDIA - Value Stream Design in Indirect Areas
VSM - Value Stream Mapping

VT — Standard Time

WIP — Work in Progress
WIPL — Business Plan
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1. INTRODUCAO

A presente dissertacdo desenvolveu-se no ambito do Mestrado Integrado em Engenharia e
Gestdo Industrial, no Departamento de Producgéo e Sistemas da Universidade do Minho. Para a
elaboracdo da mesma, o projeto foi desenvolvido na empresa Bosch Car Multimedia Portugal
S.A.

No presente capitulo encontra-se um breve enquadramento que suporta o tema de investigacao,
0s objetivos do projeto e a metodologia de investigagdo usada. Por fim, a estrutura da
dissertacdo é explanada.

1.1 Enguadramento

A globalizagdo do mercado e 0 aumento constante da competitividade entre as empresas tem
levado a mudangas constantes nas organizacdes, uma vez que estas tém que se adaptar e
implementar novas estratégias de gestdo. As organizagfes precisam de clarificar os objetivos
dos seus processos internos para que consigam melhorar a sua eficiéncia e a qualidade dos seus
produtos e servigos (Cruz, Machado, & Santos, 2012).

OrganizacBes de exceléncia tém bem definidas a sua visdo e valores, o que lhes permite tracar
planos estratégicos para cumprirem com a sua missdo. S8o as necessidades dos Stakeholders
que ajudam a definir estes planos estratégicos. Estes planos ajudam a identificar o processo-
chave, e este, por sua vez, ajuda na obtencéo dos resultados que satisfazem as necessidades das
partes interessadas (Agirre, 2010).

O funcionamento de uma organizacdo é baseado num conjunto de processos de negécio
executados por diferentes membros da organiza¢do, que contribuem para que o objetivo da
mesma seja atingido (Lima, 2016). Ao apostar na melhoria continua dos processos de negdcios,
as organizagOes estabelecem vantagem competitiva face ao mercado a que estdo expostas, uma
vez que, reduzem os custos e melhoram a qualidade e a eficiéncia dos processos (Vergidis,
Saxena, & Tiwari, 2012).

Apesar de todo o trabalho realizado nas empresas estar diretamente relacionado com processos,
estas tém grande dificuldade em corresponder as necessidades do mercado. Isto acontece
porque tém por habito olhar para as diferentes etapas dos processos de forma isolada, ou seja,
como funcdes/tarefas que sdo realizadas pelos diversos departamentos de forma independente,
0 que impede o bom desempenho do processo de negdcio e consequentemente, da organizagcdo
(Etzel, M., & Kutz, 2009).
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Considerando que as organizagfes se caracterizaram por processos complexos, dindmicos e
exaustivos, € necessario gque estas percebam a importancia de operarem segundo processos de
negocio de desempenho elevado, de modo a corresponderem as necessidades do mercado
(Vasilecas, Kalibatiene, & Lavbic, 2016).

Uma empresa pode ser analisada e integrada através de seus processos de negocios. Dai a
importancia de mapear corretamente os mesmos (Aguilar-Savén, 2004). Contudo, antes de se
iniciar um processo de mapeamento, € necessario ter os objetivos bem definidos.

O Mapeamento de processos de negécio desempenha um papel importante na percecdo e
compreensdo dos processos de negdécio. Na maioria dos casos um processo de negdcio é tdo
percetivel e compreensivo quanto o mapeamento que foi feito do mesmo.

1.2 Objetivos

Tendo em conta a exigéncia e complexidade inerente ao planeamento e controlo do Plano de
Negodcios da Bosch Car Multimedia, Portugal, esta dissertacdo de Mestrado visa analisar,
mapear, otimizar e melhorar todos as etapas intrinsecas ao mesmo, tentando eliminar as
atividades que ndo acrescentam valor.

O mapeamento do processo Business Plan da Bosch, tem como objetivo clarificar a definicdo
de quem faz o qué, desenvolver uma metodologia que estabeleca prazos de entrega nas
atividades intrinsecas ao Business Plan, e, por Ultimo, criar um procedimento que garanta que
estes prazos sdo cumpridos. Para tal, definiram-se alguns objetivos especificos do projeto:

e Mapear o estado atual e o pretendido (futuro) para o processo do Business Plan;
e Fazer cumprir os prazos de entrega ao longo do Business Plan;

o Definigdo clara de responsabilidades inerentes a cada tarefa do Business Plan.

Neste sentido, este projeto pretende responder as seguintes perguntas de investigacao:

e Como se interligam as atividades do processo de plano de negécios?

e Quais sao os obstaculos do processo do Plano de Negadcios, e, qual a melhor estratégia
para os reduzir?

A concretizacdo destes objetivos, traduz-se numa melhor compreensdo e percecdo do
processo de Plano de Negdcios, bem como a capacidade de aumentar a eficiéncia e reducéo
das atividades de valor ndo acrescentado.
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1.3 Metodologia de investigacao

Para este projeto, considerou-se que a metodologia de investigacdo mais adequada para o caso
em estudo € a Action Research, uma vez que esta tem como principal caracteristica o "aprender
fazendo”, ou seja, o investigador tem um papel ativo na investigacdo, contando com a
participacdo de todos os colaboradores da empresa (Paul Coughlan, 2002). Esta metodologia
consiste num processo que requer melhoria continua dos seus objetivos. De acordo com Susman
& Evered (1978) a metodologia Action Research ocorre em cinco fases distintas, séo elas o
diagnostico, o planeamento, a implementacdo, a avaliagdo e discussédo de resultados e, por fim,
a aprendizagem.

A adaptacao da metodologia ao projeto em questdo, prossupde que na fase de diagndstico sera
feita a integracdo na equipa de trabalho. Para além da integracdo, nesta fase definem-se os
objetivos e metodologias mais adequadas para os alcangar. Em paralelo com estas atividades,
elabora-se a revisdo bibliografica de acordo com o tema ja referido, de modo a aprofundar o
conhecimento sobre 0 mesmo, para que estes possam ser aplicados e geridos durante o projeto
da melhor forma possivel. De seguida, passa-se para a fase de planeamento onde sera efetuado
0 mapeamento do estado atual do processo de plano de negdcios da empresa, com o intuito de
fazer uma avaliacdo do mesmo. Esta avaliacdo pressupde a identificacdo dos principais
problemas inerentes a cada atividade, bem como a identificagdo de desperdicios. Face a isto,
surge a necessidade de discuti-los em equipa, para que seja criado um plano de acdes de
melhoria, com o propdsito de eliminar e/ou minimizar estes problemas. Seguidamente, passa-
se a implementacao faseada das a¢des de melhoria, fazendo o registo dos resultados obtidos.
A fase seguinte consiste na avaliacdo e discussao dos resultados. As melhorias implementadas
serdo observadas e discutidas, de forma a perceber os aspetos positivos e negativos na adocéo
de cada uma delas. Por fim, na fase de aprendizagem, seré feita uma reflexdo critica dos
principais resultados e conhecimentos adquiridos ao longo da realizacéo da dissertacédo e, para
concluir serdo sugeridas algumas propostas de trabalho para o futuro.

1.4 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho encontra-se dividido em seis capitulos.

O primeiro capitulo faz uma introducdo ao tema, enquadra-o, enuncia os principais objetivos e
descreve a metodologia adotada para a elaboracao do projeto.

O segundo capitulo € dedicado & revisdo da literatura, isto €, a apresentagdo do estado da arte e

a das contribuicdes cientificas relevantes para o tema em estudo.
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O terceiro refere-se a apresentacao do projeto de dissertacdo. Este capitulo inicia-se com uma
pequena apresentacdo da empresa em que o projeto foi desenvolvido, seguindo-se de uma
explicacdo detalhada do processo de Business Plan da Bosch, bem como do seu estado atual.
De sequida, procede-se ao estudo do mapeamento feito relativo ao estado atual, que consiste na
identificacédo de problemas.

No capitulo seguinte sdo apresentadas as propostas de melhoria sugeridas e implementadas face
aos problemas identificados anteriormente.

O quinto capitulo exibe a analise dos resultados obtidos ap6s a implementacdo das melhorias
propostas, ou seja, este capitulo tem como objetivo demonstrar os ganhos obtidos aquando a
implantacdo das sugestdes de melhoria.

Por fim, no Gltimo capitulo sdo feitas as Ultimas conclusdes do projeto, bem como séo
produzidas algumas consideragdes finais. Para além das conclus@es, neste capitulo também se
apresentam sugestfes futuras para a continuidade do projeto, indicando possiveis guias de

atuacéo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O capitulo que se segue tem como principal objetivo fazer uma revisdo do estado da arte do
tema em estudo. Neste sentido, o capitulo inicia-se com a definicdo de processo de negécio.
Dentro deste topico abordar-se-8o aspetos como a definicdo e importdncia do mapeamento de
processos, a otimizacdo de processo de negocio e a importancia das medidas de desempenho.
De seguida é apresentado o conceito de Lean. Esta abordagem inicia-se com uma breve
explicacdo do Lean Production e dos seus principais fundamentos. Posteriormente é
demonstrada a necessidade/evolu¢cdo do Lean Production para o Lean Office. Nesta ordem de
ideias & feita uma breve definicdo do que é o Lean Office, seguindo-se da explanacdo das
principais diferengas entre as duas grandes abordagens Lean presentes no mundo empresarial.
Ainda no ramo do Lean Office é apresentada uma ferramenta desenvolvida pela Bosch, o
VSDIA (Value Stream Design in Indirect Areas). Por fim, define-se o conceito e a utilidade da

matriz RASIC para a definicdo de responsabilidades.

2.1Processo de negdcio

Um processo pode ser definido como algo que acontece durante um periodo de tempo, com um
inicio e um fim (Jan Stentoft Arlbjern, 2010). Existem diferentes tipos de processo, contudo
todos sdo caracterizados por uma sequéncia de acontecimentos interligados que se relacionam
entre si, com o intuito de se obter os resultados previamente definidos (H. James Harrington,
1995). Aléem desta definicdo, processo pode também ser decretado como um conjunto de
atividades cujo objetivo € transformar as entradas num resultado com valor acrescentado para
o recetor (Henry J. Johansson, Patrick McHugh, A. John Pendlebury, 1993).

Como ja foi referido, por processo entende-se um conjunto de atividades preestabelecidas que
vao sendo executadas segundo uma sequéncia predeterminada que conduz a execugdo do
resultado esperado. Este deve atender as especificacdes dos clientes e de outras partes
interessadas (Agirre, 2010). Todo o trabalho desempenhado dentro das organizagcdes encontra-
se ligado um tipo de processo, uma vez que ndo existe nenhum tipo de produto e/ou servigo que
seja oferecido sem que passe por um processo empresarial (Gongalves, 2000).

Face a isto, um processo de negdcio pode ser definido como a combinagdo de um conjunto de
atividades dentro de uma empresa com uma estrutura que descreve sua ordem logica e de

dependéncia, cujo principal objetivo é produzir o resultado desejado, ou seja, gerar um produto
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ou servico que represente valor para um cliente interno ou externo, esta atividade € descrita
através da Figura 1.

Inicio do
evento

Recursos

Atividades - - - Objetivos

Regras

C Stakeholders )

Figura 1- Representacédo geral de um processo (Adaptado. Bosch, 2017)

Cliente/Fornecedor

2.1.1 Mapeamento de processos de negocio

O Business Process Modelling (BPM) é caracterizado por descrever a forma como as atividades
interagem e se relacionam entre si e com outros conceitos de negécio. Deste modo, 0s processos
sdo considerados a principal dimensdo do BPM (Mertens, Gailly, & Poels, 2017). Assim, 0
mapeamento dos processos de negocios tem vindo a ganhar a atencdo das organizacdes, uma
vez que permite determinar os pontos cruciais onde é necessario atuar e melhorar (Hassen,
Turki, & Gargouri, 2016).

O mapeamento de processos de negécio pode ter diversos objetivos como armazenar e reutilizar
0 conhecimento sobre a organizacdo, melhorar o desempenho através das mudangas
organizacionais, apoiar processos de desenvolvimento e personalizagdo de sistema, e apoiar o
processo de certificagdo e determinar custos de processos (Lima, 2016).

Para que os objetivos sejam atingidos, o0 BPM normalmente ¢ feito a partir de entrevistas com
0s responsaveis pelos processos, pela observagdo da execucdo dos mesmos, pela analise de
documentos, sistemas e quaisquer outras ferramentas utilizadas para apoiar a execu¢do do
processo (Parreiras, 2015). Para aplicar o processo de mapeamento existem diversas
ferramentas que podem seraplicadas como, por exemplo, o Unified ModelingLanguage (UML)
e 0 Business Process Model and Notation (BPMN).

O UML ¢ uma linguagem padrdo para projetar sistemas orientados a objetos de grande porte,
como, por exemplo, sistemas baseados em software. Esta ferramenta é uma linguagem de

modelacdo padronizada, evolutiva e amplamente aplicavel aos diferentes tipos de sistemas
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(software e ndo-software),uma vez que pretende especificar, visualizar, construir e documentar
sistemas nas areas de negdcio e software. A abordagem deste método é feita a partir de um
processo com o intuito de evoluir para um sistema. Este processo tem a vantagem de facilitar a
interpretacdo visual (Sinan Si Alhir, 2002). Esta ferramenta ¢é aplicada na forma de diagrama,
sendo que existem dois grandes tipos de diagramas: os estruturais e 0os comportamentais. Os
primeiros representam o aspeto estatico de um software, ao passo que os segundos sdo usados
para representar os aspetos dinamicos de um software emdesenvolvimento (Bashir, Lee, Khan,
Chang, & Farid, 2016). Contudo, os diagramas apresentam a desvantagem de descrever muito
detalhadamente os sistemas, aspeto que na definicdo do processo ndo é tdo necessario. Por outro
lado, estes diagramas também falham na definicdo do que realmente é importante na
implementacdo de grandes projetos (Barashev, 2016).

O BPMN ¢ a linguagem de mapeamento de processos de negdcio mais usada para representar
processos graficamente. Esta abordagem de gestdo de processos € representada segundo
modelos gréficos que fazem lembrar fluxogramas, o que facilita a compreensdo do processo
entre todos os profissionais, ajuda as organizacdes a avaliarem as suas atividades de modo a
ajudar na gestdo e planeamento dos processos, e, facilita a identificacdo de pontos que requerem
mudancas e exigem melhorias (Peres Penteado et al., 2015).

Assim, 0 mapeamento de processos permite identificar as principais falhas operacionais, ou
seja, 0s pontos criticos que impedem que o processo flua com a cadéncia e o desempenho
desejado. O facto de se conseguir identificar estas falhas operacionais, é uma grande vantagem,
uma vez que podem ser aplicados planos de acdo de melhorias. Outra vantagem inerente ao
mapeamento de processos, é que este induz a standardizacao do processo, 0 que € uma grande
vantagem para que o trabalho seja executado sempre da mesma forma, facilitando o aumento
do desempenho e a aprendizagem aquando da admissdo de novos colaboradores. Além disso,
este método também formaliza o conhecimento, ou seja, qualquer pessoa envolvida no processo
detém ainformacdo de forma Unica, evitando mais de uma interpretacao da funcdo de cada area.
Por fim, este modelo permite otimizar todo o processo, fornecendo um produto/servico com
melhor qualidade as partes interessadas (Cannuto, 2015).

2.1.2 Otimizacdo de processo de negocio

A otimizacdo de processos de negécio, é a fase que se segue ao mapeamento. Depois de se
visualizar e analisar o fluxo da cadeia de valor, surge a necessidade de eliminar desperdicios,

com o intuito de criar um processo tdo eficiente quanto possivel. Face a isto, define-se Business
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Process Optimization (BPO) como uma metodologia que defende a reavaliagdo e melhoria
constante do processo (Greene, 2017).

Para otimizar um processo, é necessario fazer um estudo dos indicadores de desempenho —
KPIs (Key Performance Indicators) - atuais de uma organizagdo e analisé-los de forma critica,
antes de se passar diretamente para a discussdo de solu¢des (Arsanjani & Ph, 2012).

Assim, o principal foco da otimizagdo de processos sdo as mudancas abrangentes, isto €, criar
um sistema de reengenharia do processo de negdcio para que se consigam obter ganhos através
da reestruturacdo radical dos processos empresariais que visam alcancar melhorias em
indicadores criticos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade
(Champy, 1994). Isto conduz a mudancgas estruturais pertinentes que levam a inovagdo de uma
organizagao.

Para a otimizagdo de processos, o termo agilidade é importante na medida em que permite que
uma empresa se transforme continuamente para alcancar os resultados pretendidos. A agilidade
torna uma organizacdo flexivel e recetiva a novas iniciativas, algo muito importante face ao

mercado que se encontra em constante mudanca (Arsanjani & Ph, 2012).

2.1.3 Medidas de desempenho

A utilizagdo de medidas de desempenho é de extrema importancia para a otimizagcdo de um
processo, uma vez que estas permitem controlar e avaliar se o resultado pretendido vai de
encontro aos requisitos do cliente. Assim, uma medida de desempenho pode ser definida como
um indicador usado pela gestdo para medir, reportar e melhorar o desempenho de uma
organizacdao (Parmenter, 2007).

Uma organizagdo define a sua missdo, identifica as partes interessadas e clarifica os seus
objetivos, tendo como intuito medir e acompanhar a evolugdo dos mesmos. Nesta ordem de
ideias, sabe-se que os indicadores de desempenho sdo essa medida (Ivo, 2012).

Assim, os KPIs sdo medidas quantificaveis que vao ser refletidos na avaliacdo do desempenho
de uma organizacdo, unidades de negocio, divisdes, departamentos e colaboradores.
Normalmente estes indicadores sdo utilizados a longo prazo e a sua forma de medicdo é
invariavel (Lardenoije, Etienne, Erik, & Arjan, 2008). Permitem ainda obter informacéo sobre
caracteristicas, atributos e resultados de um produto, processo ou sistema, ao longo do tempo
(PEG-EB, 2003).

Os KPIs sdo caracterizados por um indice que é um valor numérico do indicador num
determinado momento. A partir deste valor estabelecem-se padrdes que representam um indice

arbitrado como referéncia de comparacao para o indicador. Partindo ainda do valor do indice,
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definem-se metas para que o indicador seja alcan¢cado num determinado periodo de tempo

(PEG-EB, 2003). Esta relagdo encontra-se representada na Figura 2.

INDICE

OTzZzmMmUo=mwumo

TEMPO

Figura 2- Meta, padréo e indice de um KPI (PEG-EB, 2003)

Assim, € possivel concluir que os KPIs sdo a base para a medicdo da melhoria continua dos
processos, uma vez que sO se consegue melhorar aquilo que se consegue medir (PEG-EB,
2003). A titulo de exemplo, aplicando os KPIs as areas indiretas podem se obter os seguintes
indicadores de desempenho (Seraphim, Silva, & Agostinho, 2010): o nimero de etapas de um
processo, a duracdo do Lead time (LT), as atividades que acrescentam valor, a percentagem de
tempo ndo produtivo, otempo de reposta ao cliente, o tempo de procura ou de espera por alguma
informacdo, o ndmero de erros identificados no processamento de alguma informacdo, a
motivacdo dos colaboradores e o nivel de satisfagéo dos clientes.

2.20 conceito LEAN

Como ja foi referido ao longo desta dissertagdo, o mercado esta em constante mudanga, pelo
que os requisitos dos clientes sdo cada vez mais exigentes e o tempo de resposta cada vez mais
curto. Face a esta realidade surge a necessidade de implementar novas estratégias de gestdo que
proporcionem a possibilidade de alcancar a plenitude através do recurso a melhoria continua.
E nesta ordem de ideias que surgem os pressupostos do Lean, que visam fazer mais com menos.
Assim, ao longo desta secc¢do serdo apresentados os varios conceitos de Lean, bem como a
evolugdo dos mesmos ao longo do tempo, ou seja, a evolugcdo do Lean Production para o Lean
Office sendo estes os dois principais padrdes apresentados ao longo da seccao.

2.2.1 Lean Production
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O paradigma do Lean Production surge com o intuito de fazer mais com menos, isto €, menos
espaco de producdo, menos maquinaria, menos esfor¢co humano e menos tempo de engenharia
necessario para o desenvolvimento de um novo produto, comparativamente ao tempo
tradicional (Womack, 1990). Este novo paradigma, o Lean Production, surge associado ao
sistema produtivo Toyota Production System (TPS), que visa eliminar os desperdicios
encontrados ao longo da linha de producdo, melhorar a produtividade e reduzir os defeitos,
levando assim a criagdo de um produto de valor acrescentado (Marudhamuthu, Krishnaswamy,
& Pillai, 2011). Nesta ordem de ideias, o0 TPS surge como uma Vvisdo estratégica de gestdo das
operagOes, com o intuito de criar vantagem competitiva através da otimizacdo dos recursos.
Assim, o TPS cria um sistema capaz de atender as exigéncias do cliente, ao menor custo
possivel e evitando stocks desnecessarios (Planck, 2010).

O TPS assenta em dois principios basicos, o Justin Time (JIT) e o Jidoka, também conhecido
como autonomation.

O conceito JIT garante que cada sistema apenas produz 0 necessario para 0 processo seguinte,
na quantidade e no tempo certo, garantindo assim um fluxo continuo (Shingo, 1989).

Segundo Jeffrey K. Liker (2006) o conceito Jidoka é o menos conhecido e mais complexo.
Segundo ele, este conceito ‘“representa uma maquina com inteligéncia humana ”, isto €, a
capacidade de uma maquina e/ou operador detetar um problema e encerrar o seu funcionamento
(Ohno, 1988).

Estes dois principios basicos do TPS, também conhecidos como pilares, encontram-se
representados na conhecida “Casa do TPS” (Jeffrey K. Liker, 2006), como € possivel ver na
Figura 3. A origem desta analogia advém da sustentacéo dos pilares, porque tal como uma casa,
0 TPS também é constituido por pilares que o sustentam. Contudo, necessita de todas as outras
divisbes para formar um edificio sustentavel, a casa. Estas divisbes apresentam determinadas

funcdes que intrinsecamente se relacionam entre si.
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Melhor qualidade — Menor custo — Menor Lead-time — Mais
seguranca — Moral mais alta
encurtando o fluxo de producao através da eliminacao de desperdicios

J e Pessoas & Trabalho de )
. ust-in-time equipa Jidoka
A parte certa, na (Qualidade no posto de

quantidade certa, no trabalho)
momento certo” ) . “parar para resolver
Melhoria continua problemas”
Reduzir o inventério
para visualizar os Tornar os problemas
problemas Reducéo dos desperdicios visivers

Producéo nivelada (#ejunka)
Processos estaveis e estandardizados

Figura 3- Casa do Toyota Production System (Adapt. Jeffrey K. Liker, 2006)

Para além dos dois principios basicos, o TPS abrange outros conceitos importantes como, por

exemplo, a melhoria continua ou Kaizen, a producdo nivelada (Heijunnka), os processos estaveis e

normalizados, a gestdo visual, o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), entre outros (Basu, 2007).

Aliado ao conceito de Lean Production surge um novo conceito, o Lean Thinking. Esta nova

vertente do Lean € caracterizada por um trabalho conjunto, que tem como principal objetivos a

satisfacdo das exigéncias do cliente, a eliminacdo dos desperdicios na cadeia de valor e a

procura constante pela perfeicdo (Jeffrey K. Liker, 2006).
Assim, os cinco principios fundamentais do Lean Thinking sdo (Melton, 2005):

e Valor: definir valor com principal foco no cliente;

e Cadeia de valor: identificar a cadeia de valor, isto €, identificar as atividades que

acrescentam valor ao produto;

e Fluxo continuo: criar fluxo continuo ao longo da cadeia de valor;

e Producéo Pull: implementar um sistema pull, isto é, o cliente puxa a producéo e

apenas se produz o que o cliente quer, na quantidade e no prazo estabelecido por ele;

e Perfeigcdo: procura constante pela perfeicao, isto é, eliminacdo dos desperdicios, com

principal énfase na melhoria continua e nos zero defeitos.

Desta forma, o Lean Thinking tem-se tornado um dos principais paradigmas de gestdo de maior

sucesso dentro das organizagoes.
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Ao longo da literatura, varias sdo as definicbes de Lean apresentadas, contudo, todas
apresentam especial foco na reducdo de custos e eliminacdo dos desperdicios (Maia, Alves, &
Ledo, 2011).

2.2.2 Lean Office

Hodiernamente é cada vez mais percetivel o interesse das organizacGes por tornarem as suas
areas indiretas mais Lean. As &reas indiretas sdo todas as unidades organizacionais que gerem,
planeiam e controlam os processos de informacdo, sendo frequentemente denominadas por
areas administrativas (Etzel, M., & Kutz, 2009).

O conceito de Lean Office baseia-se nas filosofias Lean adaptados as atividades administrativas.
Estas &areas, normalmente sdo consideradas anti Lean, uma vez que ndo nutrem organizagao.
Face a isto, é fundamental a aplicagdo do Lean nas &reas indiretas, de modo a eliminar os
desperdicios e a acelerar a velocidade dos processos. Nesta ordem de ideias surge o conceito
de Lean 10, este é caracterizado por dez principios especificos que devem ser utilizados na
aplicacdo do Lean em areas administrativas, sendo que estes principios sdo a chave de todo o
processo (Etzel, M., & Kutz, 2009).

Através da adocdo do Lean 10 é possivel aprimorar a visdo de potenciais melhorias, ou seja,
consegue-se ter a orientagdo para determinados objetivos, permitindo pensar, analisar e projetar
processos, induzindo os pontos de partida para medir parametros na melhoria do processo
(Etzel, M., & Kutz, 2009).

Assim, os dez principios segundo a (Etzel, M., & Kutz, 2009) passam por:

1. 100% Atividades de valor acrescentado: todas as atividades sem valor acrescentado
devem ser evitadas. Para que tal seja possivel, é essencial que haja um esforco continuo
em identificar todas as oportunidades que permitam reduzir e evitar o desperdicio.

2. Fluxo regular através do processo: o objetivo é ter um fluxo direto e sem atrasos.
Todas as pausas, interrupgcdes e/ou quebras que levem a discrepancias traduzem-se em
desperdicio e oportunidades de melhoria.

3. Processamento paralelo do que néo ¢ interdependente: otempo de atravessamento
pode ser reduzido pela realizacdo de atividades em paralelo, sempre que estas possuam
relagbes de precedéncia.

4. Entrada e saida niveladas: o fornecimento fiavel de informacdes em intervalos
regulares requer um elevado grau de normalizacdo e uma reduzida variagdo da procura.
Se a procura sofrer variagdes significativas, estas deverdo ser identificadas numa fase

inicial, facilitando o planeamento da mesma. A qualidade do trabalho beneficia desta
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pratica, e tal é comprovado através da aplicacdo da ferramenta heijunka definido na
seccdo 2.2.4.

5. Adaptado as necessidades: controlado pelo cliente (ndo pelo fornecedor): O
processamento de tarefas orientado ao cliente deve comecar o mais tarde possivel, mas
tdo cedo quanto necessario para atender as necessidades dos processos a jusante. Assim,
o retrabalho derivado de informacao desatualizada pode ser evitado.

6. Capacidade perfeitamente adequada: sempre que a capacidade é muito baixa ou
muito alta, sem meios para se adaptar € considerado desperdicio. A capacidade alocada
devera moldar-se as necessidades de processamento.

7. Alocar o méximo de tarefas numa sé fonte : numa situacao ideal, apenas uma entidade
deverd executar o processo de inicio ao fim. No entanto, a cooperacdo
interdepartamental € uma realidade. Assim, tem que se prestar atencdo ao nimero de
entidades/fontes que se vai envolver no processo, de forma a ndo comprometer a
qualidade dos resultados do mesmo. Deste modo, cada conexdo removida resulta num
menor tempo despendido em transferéncia de informacdo, ou seja, diminuicdo do
desperdicio.

8. Fornecertudo corretamente a primeira: o retrabalho deve sereliminado. Informagéo
errada, incompleta ou incerta é desperdicio, uma vez que se tem de a processar
novamente.

9. Informacdo adaptada as necessidades (tipo, quantidade, tempo): fornecer apenas
informacdo direta, ou seja, no seu estado final. Todas as informac@es intermédias que
sdo fornecidas em pequena/grande quantidade, muito cedo ou muito tarde resultam em
desperdicio.

10.Sem atrasos devido a aprovagOes: as aprovacdes individuais devem ser evitadas na
maioria dos casos. Nenhum processo devera atrasar-se devido a aprovag@es. O valor
destas deverd ser cuidadosamente analisado, com o intuito de elimina-las quando
dispensaveis.

2.2.3 Lean Production VS Lean Office

Tal como ja foi apresentado na seccdo anterior 2.2.1, o Lean Production assenta em cinco
principios fundamentais que tém como base a eliminacdo dos desperdicios e a satisfacdo dos

requisitos do cliente. Deste modo, estes principios procuram minimizar as perdas e custos
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internos, permitindo que as empresas se cologuem no mercado a pregos competitivos e sem
perda de qualidade (Lago, Carvalho, & Ribeiro, 2008).

Assim, tendo por base os cinco principios fundamentais da filosofia Lean, o Lean Office baseia-
se nos mesmos principios, contudo estes apresentam uma vertente direcionada ao fluxo de
informacdo (McManus, 2009). Deste modo, através da Tabela 1, é possivel verificar as
principais diferencas entre os principios fundamentais do Lean Production e do Lean Office.

Tabela 1- Comparacdo entre os principios fundamentais do Lean Production e do Lean Office
(Adapt. Lean-Consultants, 2013)

Principio Lean Production Lean Office
Valor Visivel em cada passo Dificil de visualizar
Cadeia de valor Material Informagéo
Fl ti Interagdes sao Interagdes deveréo ser
uXxo continuo desperdicios eficientes
x . . Orientado pela necessidade
Producéo Pull Orientado pelo tack time da empresa
Perfeicio Possibilita a repeticdo de | Possibilidade de melhoria

processos sem erros organizacional

Face aos dados apresentados, é possivel ter no¢do da complexidade que é aplicar o Lean nas
areas administrativas, uma vez que o que flui no sistema é informagdo, ora, quando se esti
perante informacdo, torna-se dificil monitorizar e controlar o fluxo, bem como definir e
identificar valor (Lean-Consultants, 2013).

Para além disso, nas &reas administrativas também € dificil, na falta de dados, convencer as
pessoas de que existem problemas nas suas zonas de trabalho e que € necessaria a
implementacdo de mudancas (Lean-Consultants, 2013).

Como j& foi possivel verificar ao longo da definicdo de Lean Office, varias sdo as diferencas
inerentes as duas filosofias, Lean Production e Lean Office, contudo estas ndo se ficam pelos
principios fundamentais. Estas também sdo evidenciadas pela forma como lidam com os
desperdicios. Se, por um lado, no Lean Production os desperdicios sdo faceis de identificar e
quantificar, os desperdicios inerentes ao Lean Office sdo de dificil identificacdo, sendo por esse
motivo também mais complicado combaté-los. Face a isto, a Tabela 2 evidéncia as diferencas

inerentes aos desperdicios entre as duas filosofias envolvidas (Seraphim et al., 2010).
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Tabela 2- Comparacdo dos sete desperdicios entre Lean Production e Lean Office (Adapt.
Seraphim et al., 2010)

Desperdicio Lean Production Lean Office

Sempre que se produz mais do que Sempre que se gera informagoes

Sobreprodugéo . . | ou documentos em excesso ou de
o cliente pede, ou demasiado cedo; forma antecipada:
Sempre que o operador ou 0
equipamento se encontram a espera | Espera de informagdo (aprovacao

Esperas de algo para prosseguirem com o do cliente, confjrr_nagﬁes, o

seu trabalho (esperas por: chamadas telefonicas, decisdes
informacdo, material ou das chefias);
equipamentos);

Sempre que qualquer recurso
(pessoas, equipamentos,
Transportes | ferramentas ou materiais) é
transportado de um local para
outro sem necessidade;

Sempre que qualquer recurso
(informacdes, papeis e arquivos)
é transportado de um local para
outro sem necessidade;

Sempre que é realizada uma
Sempre que é realizada uma tarefa | tarefa e/ou processo que nao

processga?me nto e/ou processo que ndo acrescenta acrescenta valor, por exemplo
valor ao produto final; verificagdo do trabalho de um
colega;
Sempre que existe excesso de Sempre que existe excesso
Inventarios | matéria-prima, WIP (Work in informacdo, por exemplo,
Progress) ou produto final. ficheiros desatualizados;

Sempre que qualquer recurso €
movido e/ou deslocado de um
local para outro sem valor
acrescentado, por exemplo a
procura excessiva de pessoas e
de informacao;

Sempre que qualquer recurso
(pessoas, equipamentos,
MovimentagOes | ferramentas ou materiais) €
movido e/ou deslocado de um local
para outro sem valor acrescentado;

Sempre que existe a producdo de
produtos defeituosos, existe
retrabalho e séo realizadas
inspecOes ou reparagdes.

InformacgBes com defeitos, por
exemplo, documentacdo errada
ou incompleta.

Defeitos

Com a evolucdo da literatura os sete desperdicios relativos ao Lean Production evoluiram,
segundo Jeffrey K. Liker (2006), para oito desperdicios. Sendo que, o oitavo desperdicio é
referente ao desaproveitamento do potencial humano, isto é, deixar de dar valor as ideias,
iniciativas e oportunidades de melhoria das pessoas envolvidas nas organizages.

Para além dos sete desperdicios do Lean Production, que podem ser transpostos as areas
administrativas, (Lareau, 2003) apresentou outros desperdicios inerentes ao trabalho
administrativo, sao eles:
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Alinhamento de objetivos: é considerada a energia despendida pelas pessoas que
trabalnam com objetivos mal definidos e/ou mal entendidos, bem como o esfor¢o gasto
pelas mesmas para corrigir o problema e produzir o resultado esperado.

Controlo: é a energia despendida para supervisionar e/ou monitorizar algum processo
que ndo produz sustentabilidade nem melhorias alongo prazo num desempenho geral.
Variabilidade: sdo os recursos utilizados para compensar ou corrigir os resultados que
sdo diferentes daquilo que era esperado.

Adulteracéo: sempre que sdo feitas alteracbes num determinado processo sem se ter
conhecimento das consequéncias que isso podera ter, nem do esforgco necessario para
corrigir os danos inesperados, consequentes da adulteragéo.

Agendamento: recursos gastos para compensar o mau planeamento/ agendamento das
atividades.

Padronizagdo: é oesforco despendido por causa de um trabalho e/ou atividade que ndo
foi realizada da melhor maneira por todos os colaboradores.

Atribuic&o: é o esfor¢o usado para completar atividades desnecessarias.
Processamento: sempre que um nao é realizado de forma o6tima.

Estratégia: € o esforgco dispensado para fazer cumprir os objetivos de curto prazo.
Porém esses objetivos ndo acrescentam valor ao produto final.

Fiabilidade: ¢é o esfor¢o requerido para corrigir causas processuais imprevisiveis.
Subotimizacdo: sempre que dois processos competem ente si. Isto gera um trabalho
duplicado ou pode mesmo deteriorar o resultado final.

Processos informais: ocorre quando 0s recursos sdo usados para criar e manter
processos informais que substituem os processos oficiais ou conflitos com processos de
informacéo.

Fluxo irregular: recursos investidos em material ou informagfes que se acumulam
entre as estacdes de trabalho.

Verificagdo: esforco e recursos usados para inspecéo e retrabalho.

Erros: sdo os recursos utilizados para refazer um trabalho que foi necessario devido a
um erro.

Falta de informac&o: sempre que Sdo gastos recursos para reparar ou compensar a falta
de informacéo.

Informacdo: sempre que sdo gastos recursos para alterar dados, formatacoes, e

relatorios entre passos de um processo.
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e Hand-Off: esforgo requerido para transferir informacdo ou materiais dentro de uma
organizagdo que ndo estdo totalmente integrados na cadeia de processo utilizada.

Em suma, pode-se afirmar que os desperdicios desencadeiam problemas de eficiéncia e eficacia
dos processos administrativos, que de forma geral afetam a qualidade, os custos e o tempo de
processamento das atividades. Assim, a otimizacdo destes processos torna-se imprescindivel

através da aplicacdo da filosofia Lean, seja associado ao fluxo produtivo ou as areas indiretas.

2.2.4 Ferramentas Lean e outras técnicas relacionadas

A evolugdo da filosofia Lean levou ao desenvolvimento de um conjunto de ferramentas, que
quando aplicadas de forma estratégica, potenciam o elevado desempenho de uma organizacéo.
Assim, existem dois grandes tipos de ferramentas, as de analise e as de intervencéo, destacadas
na Tabela 3 que segundo Feld (2000) simbolizam:

Tabela 3- Ferramentas Lean

Ferramentas de Intervencao Ferramentas de Analise

S ) ) ) Ishiwawa: também conhecido como
5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke): | )
_ _ diagrama de causa-efeito. Esta ferramenta
a implementacéo dos 5S consiste em separar, S 3
_ _ ) serve para identificar as causas que estéo na
organizar, limpar, normalizar, sustentar. _ _
origem de determinado problema.

TPM (Total Productive Maintenance): a
implementacdo do TPM tem como principal
foco fazer cumprir os seus oito pilares, sdo | SM1E: aimplementacdo desta ferramenta
eles: manutencdo autébnoma; manutencao pressupde a classificacdo das causas como:
planeada; educacéo e formacao; melhoria Men, Machine, Materials, Methods,
especifica, controle inicial; manutencdo da | Measurement, Enviroment.

qualidade; seguranga, higiene e meio

ambiente; gestdo nas areas administrativas.

SMED (Single-Minute Exchange of Dies): | 5W2H: a implementacdo desta ferramenta

tem como principal objetivo reduzir os pressupde caracterizar as causas através da
tempos de set-up. Para tal, faz-se a resposta as seguintes questdes: Who, What,
separacgdo das operacdes internas das Where, When, Why, How, How much/How
operacdes externas. often/How many.
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Ferramentas de Intervencéo Ferramentas de Analise

N VSM (Value Stream Mapping): esta
Poka Yoke: Ferramenta utilizada para a _
3 ) _ _ ferramenta consiste no mapeamento da
prevencgéo e/ou detegédo de defeitos. Existem ) N
o cadeia de valor. Tem a vantagem de permitir
dois tipos de Poka Yoke, osde contactoe os | o
o identificar o fluxo de materiais, pessoas e
de adverténcia. ) y )
informacg&o, do fornecedor ao cliente.

Melhoria Continua ou Kaizen: esta

_ ) ferramenta consiste na procura constante
DFMA (Design for Manufacturing and . 5 ]
pela perfeicdo. Para tal, sdo realizados
Assembly): esta ferramenta centra-se na L
varios ciclos de PDCA (Plan, Do, Check,
reducdo dos custos de producdo, montagem, o
_ _ Act) que asseguram a continuidade e o
tempo, qualidade e esforco requerido. ) B )
aperfeicoamento das ag6es de melhoria

implementadas.

Gestao Visual: esta ferramenta consiste na
utilizagdo de um método visual que permite
tornar o fluxo de informagdo mais

organizado, claro e rapido

Nivelamento da Producdo (Heijunka):
tem como principais objetivos a producéo

balanceada e a producdo misturada.

Trabalho Normalizado: é definido como
uma instrucdo de trabalho standard que
precisa e detalha o melhor método e a
melhor sequéncia de trabalho, garantindo
assim que o trabalho é sempre realizado da

mesma maneira.

Sistema Kanban: é um mecanismo de
controlo do fluxo de material do tipo pull.
Através deste sistema, garante-se o

cumprimento das necessidades do cliente.

De notar que, apesar do TPM, DFMA e o Ishikawa serem utilizadas para reduzir desperdicios,
nao sdo técnicas provenientes do Lean, contudo auxiliam na sua implementacdo. Muitas das
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ferramentas apresentadas tanto tém impacto na filosofia do Lean Production comono Lean
Office, podendo e devendo ser aplicadas em ambos os cenarios, como é o caso dos 5S, 5SW2H,

VSM, melhoria continua ou kaizen, gestdo visual e o trabalho normalizado.

225 VSDIA

Com o intuito de aumentar a eficiéncia e apostar na melhoria constante dos seus processos, a
Bosch adotou uma filosofia baseada nos principios do TPS, designada por BPS (Bosch
Production System).

Como ja foi referido na seccdo 2.2.4, em sistemas Lean utiliza-se 0 VSM para modelar o fluxo
produtivo e os fluxos agregados de informacdo de planeamento e controlo de producdo. Esta
tem como objetivo analisar e desenhar o fluxo de materiais e informagdo necessarios para levar
um produto ou servico até ao cliente (Mike Rother, 2003).

O VSM é uma ferramenta de fécil visualizagdo e compreensdo do fluxo do sistema, uma vez
que representa todas as atividades envolvidas nos fluxos de materiais desde o fornecedor até ao
cliente, através do uso de simbolos muito simples e intuitivos. Atraves da sua analise é possivel
verificar quais os pontos onde ha estrangulamento, ajudando assim na identificacdo de solucGes
para reduzir o Lead Time. A Figura 4 é um exemplo ilustrativa do VSM (Stadnicka &
Ratnayake, 2017).

Production control

vém'y' umer/ ‘h----Tfl-on-l-hl-y,urdEr
Supplier / = — Customer
e Material flows ooy

1783

Process A Process B Process C Shipping

ke o o
C/T = 300 sec A /T = 45 sec A C/T = 300 sec A

C/0 = 60 min 1202 €/0 = 10 min 733 C/0 = 240 min 593
Uptime = 80% Uptime = 90% Uptime = 100%
2 Snifis 2 shifts 2 shifts

27000 sec available 27000 sec availatle 27000 sec svailable ’

6 days 4 days 1day 3 days Production lead time = 14 days

300 sec 45 sec 240 sec Processing time = 585 sec

Figura 4- Exemplo ilustrativo do VSM (Dominik Matt, Michael Pichler, 2014)

Face a representacdo do estado atual do fluxo produtivo, que se obtém através do VSM, é

possivel fazer o mapeamento da situacdo futura através do VSD (Value StreamDesign). O VSD
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representa a situacao futura pretendida com todas as propostas de melhoria identificadas no
estado atual através do VSM (Pizzol & Maestrelli, 2004).

Nesta ordem de ideias, o BPS também desenvolveu uma ferramenta que permite descrever,
mapear, analisar e melhorar o fluxo de materiais e informacdo nas &reas indiretas, o VSDIA.
As principais diferencas entre 0 VSM e 0 VSDIA passam pela gestédo visual e pela simbologia
adotada. Contudo, a sua utilizacdo e aplicabilidade sao exatamente a mesma.

Assim, a aplicacdo do VSDIA permite representar o fluxo de informacdo, melhorar a
comunicagdo, aumentar as atividades de valor acrescentado, melhorar a eficiéncia dos
processos de negdcio até 15%, diminuir as esperas, reduzir o esforco nos processos e uma
alocagdo mais eficiente dos recursos (Etzel, M., & Kutz, 2009), sem nunca esquecer o principal
objetivo que passa por identificar e eliminar os desperdicios nas &reas indiretas, sendo o Lean
10, referido na seccdo 2.2.2, a base de todo o processo. A Figura 5 é um exemplo ilustrativo do
VSDIA.

Figura 5- Exemplo ilustrativo do VSDIA (Bosch, 2009)

O VSDIA tem sido utilizado como ferramenta padrdo em varias areas. Para garantir 0 sucesso
da aplicacdo do mesmo, tem que se reunir os intervenientes necessarios, bem como identificar

as responsabilidades de cada um. Assim, existem quatro fungdes que um individuo pode
assumir:

e Iniciador: € a pessoa responsavel por liderar toda a &rea do processo, ou seja, € 0
responsavel por convocar toda a equipa envolvida no processo. A sua fungéo passa por
proporcionar as condicGes necessarias (espaco e material) para mapear o estado atual.

Como gestor tem a funcdo de garantir o bom funcionamento dos processos e aplicar de
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forma adequada os recursos disponiveis. Tem também como fun¢édo a escolha do gestor
de projeto e do especialista no método.

e Gestorde Projeto: é a pessoa que conhece 0 processo por experiéncia propria, sendo
que as necessidades de melhoria sdo do seu interesse pessoal. O gestor de projeto € a
pessoa responsavel por liderar toda a equipa de projeto nas tarefas incumbidas como
melhoria ao processo. E ainda responsavel por transmitir os resultados obtidos ao
iniciador.

e Especialistado método: é a pessoa que da instrucdes a equipa sobre o VSDIA. Este é
responsavel pelo esclarecimento de ddvidas, pelo fornecimento de material a toda a
equipa e ainda por garantir que o método € cumprido de forma adequada.

e Membro da equipa: este escaldo representa todas as pessoas envolvidas no processo
que contribuem com a sua experiéncia pratica e detalhada sobre os processos. Estas séo
lideradas pelo gestor de projetos e pelo especialista no método, sendo responsaveis por
transmitir os resultados do VSDIA a toda a comunidade afetada.

Selecionadas as pessoas necessarias para a realizagdo do método € necessario realizar uma
reunido de orientacdo, o chamado kick-off. Esta reunido tem como objetivo a recolha de
informacdo sobre o método, para verificar se é plausivel seguir com a problematica em estudo.
A analise do VSDIA ¢ feita recorrendo a representacdo grafica, atraves desta consegue-se
analisar todos os detalhes necessarios para que se perceba o quao Util e intuitivo é este método
de representacdo a curto e médio prazo.

O primeiro passo do método de representacdo do VSDIA passa por definir e descrever qual o
objetivo do processo em estudo, bem como o inicio e o fim do mesmo, incluindo todos os inputs
e prazos de entrega previamente determinados.

A base da representacdo visual de um processo no VSDIA é um diagrama de piscinas,
representado na Figura 6, este é dividido em varias pistas (Swimlanes), sendo que cada pista

representa um individuo ou grupo de individuos.
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1. Pistas
Uma pista para cada

papel/tarefa no
processo

Figura 6- Diagrama de piscinas (Bosch, 2009)

Uma caixa de processo (process Boxes) representa a informacdo relativa a uma tarefa do
processo em estudo (Figura 7). Cada caixa tem que conter o nimero da tarefa, 0 nome, o tempo

de processamento, informacdo adicional (sempre que necessario), e ainda, o valor parao cliente.

Descricao concisa da atividade(s) do passo do
processo. Varias atividades ligadas devem ser
resumidas num passo.

Identificar o passo do processo como uma
atividade de valor acrescentado (verde), uma
1 atividade de suporte (Amarelo) ou como

Introdugis. desperdicio (vermelho).

Numeragao sequencial das caixas de processo.

ittt O tempo do processo (TP).

E o tempo que os colaboradores necessitam em
média para desempenhar um passo do processo
sem interrupgoes. Tomar nota do numero de
colaboradores envolvidos, se necessario.

Outros detalhes sao frequentemente Uteis, ex.
Ferramentas (IT) utilizadas, tipo de informacao de
input e output, etc.

Figura 7- Caixa de processos (Bosch, 2009)
O valor para o cliente apresenta-se na forma de semaforo, sendo, por isso representado com trés
cores diferentes:

e Valor acrescentado — Verde
e Atividade de suporte — Amarelo

e Desperdicio — Vermelho

Esta esquematizacdo do semaforo pode ser visualizada na Figura 8.
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satisfagdo dos requisitos do cliente.

Figura 8- Semaforo da caixa de processo (Bosch, 2016)

Dentro de cada pista colocam-se as caixas de processo inerentes a responsabilidade de cada
departamento ou grupo de pessoas, como se pode ver na Figura 9. Todos 0s processos que S&o

da responsabilidade do mesmo departamento, ou grupo de pessoas sao alocados na mesma pista.

Figura 9- Diagrama de piscinas com as caixas de processo (Bosch, 2009)

A forma mais simples de relacionar os fluxos de informacdo no processo é através dos
conetores. Estes fazema ligagdo entre as caixas de processo e sdo expressos na forma de seta.
Sempre que existe retrocesso na informagdo, o conetor tem como denominagdo conetor de
recorréncia, este deve ser sempre representado a vermelho, para evidenciar que se trata de uma
limitacdo. Todos os conetores devem ter o registo do seu tempo de transicdo da informacéo,
isto é, o tempo entre o fim de processamento e o inicio do processamento seguinte (TT). Para
além do tempo de transicdo, toda a informacgédo que tiver a possibilidade se seguir varios fluxos

deve ter o registo da frequéncia com que isso acontece. Estes elos de ligagdo encontram-se
representados na Figura 10.
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Todos os passos do processo que sao
desempenhados pelo mesmo elemento sao
introduzidos na mesma pista.

|| TEF1

— | O fluxo de informagdo de um passo do
"""""""" 1] | | processo parao préximo é representado por
1d-/ 30% _k"‘md“%“’]‘ uma seta de ligagao. O tempo entre o fim de
um processamento e o seguinte é descrito
como o periodo de transi¢do (TP). O periodo

TP: 3,0 mine de transicdo e a frequéncia séo indicados
diretamente na seta.

2d./|70%

Qualquer recorréncia é assinalada por uma
seta vermelha, a duracdo estimadae a
— 1d1 0% frequéncia relativa também é acrescentada.

TEF7 || TEF2

4

Figura 10- Representacéo do fluxo de informagdo (Bosch, 2009)

Sempre que se pretende sinalizar os problemas identificados o0s elementos a que se recorrem
sdo os flashes e/ou queries (Figura 11). Os flashes séo relampagos vermelhos que simbolizam
um problema do processo. As queries (questdes) sdo setas vermelhas tracejadas que
representam informacdo incompleta que deve ser investigada. A sua existéncia vai implicar
despender tempo a questionar os individuos para que se possa prosseguir com o processo. Uma
querie estd sempre associada a um flash. E estes, por sua vez sdo listados num flip chart.
Aguando a existéncia de sugestbes de melhoria, estas sdo apresentadas, discutidas e
posteriormente implementadas. Esta lista deve conter o nimero de identificacdo do flash, a
descricdo completa do mesmo, uma sugestdo de melhoria, a data de implementacdo e o

individuo responsavel.

Questionar um passo do processo.
A frequéncia média e o tempo necessario

|

| o--= x_ R para colocar a questao também sao anotados.
I 1 10% / Imin As questdes também sao numeradas
L= < sequencialmente e descritas separadamente
I S R (ex. num Flip-chart).
1d./ 30%
o~
w
w
=
Flash do processo.
[ 2d./ 70% E descrito em detalhe num flip-chart.
w
=

Figura 11- Exemplo representativo dos conetores (Bosch, 2009)

Para a medicdo do tempo de processamento dos processos/atividades conta-se com o auxilio
dos elementos temporais. Os elementos temporais incluem o periodo de transicdo de
informacdo (Pt), o tempo de queries (TQ)e o tempo de processamento (TP). A soma destes trés
tempos da o Lead Time.

O TT éo tempo que uma tarefa fica a espera para ser processada, ou seja, é 0 tempo que decorre

desde o fim do processo anterior até ao inicio do processo atual. O TQ é o tempo despendido a
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colocar questbes para completar informagdo em falta ou corrigir erros, sendo que para efeitos

de calculo a frequéncia das queries é tida em conta. Por fim, o TP é tempo de duragdo das

tarefas. A Figura 12 representa um exemplo ilustrativo dos elementos temporais, bem como a

explicacdo do calculo de cada um deles. O calculo de cada tempo (Pt, TQ, TP) efetua-se pela

multiplicacdo dos tempos com a frequéncia do processo.

. O lead time total médio é o total da transicao
— _\ individual, questoes, e tempos de processo que
o

« Tempo de Questdes

E “10% / 1min sao pesados com as suas frequéncias relativas
= A introduzidas numa linha de tempo graduada.
—

L N
¢ Ny BE Calculo do exemplo:
[ 1d/30% ué,\"ﬁommdw 24
w ¢ o
= ‘ + Periodo de transicao
\ TR: 3,0 minv PT=1d x 30% = 0,3 d
N~
w
w
-

24,/ 70% | s 3
TQ = 1min x 10% x 30% = 0,03min
) \ « Tempo de Processo
PT: 03d 2,0 TP = 3,0min
q .
TQ: mi
rP: 3Imin

Figura 12- Exemplo representativo dos elementos temporais (Bosch, 2016)

Independentemente da complexidade dos processos e/ou da area em estudo é necessario que

uma organizacdo siga a estrutura sequencial representada na Figura 13, para que se consiga

garantir o sucesso da aplicagdo do VSDIA:

Preparacéo: nesta fase preparam-se as condi¢Ges ideais para iniciar a otimizagdo do
processo. Devera ser disponibilizada uma sala, bem como o material necessario para
mapear o estado atual. Os participantes s@o convocados, sdo clarificados os objetivos,
0s prazos e os milestones. Antes de se dar esta etapa como findada é necessério ter
definidas as entradas e saidas.

Mapeamento do estado atual — VSA (Value Stream Analysis): nesta fase é feito um
estudo da situacdo atual do processo, identificam-se intervenientes, tarefase problemas.
Através deste estudo, é tracado o diagrama a medida que as atividades se vao realizand o.
Ao longo do mapeamento, vao sendo atribuidas cores no canto superior esquerdo de
cada caixa, de modo a identificar o valor para o cliente. Os tempos de transicéo,
processamento e queries sdo estimados pelos elementos que lidam com as tarefas
frequentemente. O objetivo € identificar todas as perturbacdes e problemas inerentes ao
fluxo da cadeia de valor e anota-los numa lista, contudo € de notar que alguns dos

problemas identificados podem permitir acdes imediatas.
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e Mapeamento do estado futuro — VSD (Value Stream Design): nesta fase idealiza-se
um estado futuro que permita criar um processo estritamente orientado para 0S
requisitos do cliente. Assim, evitam-se desperdicios logo desde o inicio, o que leva a
um aumento das atividades de valor acrescentado. Idealiza-se ainda um processo em
que o fluxo de valor seja regular, a capacidade seja otimizada, os atrasos sejam
eliminados, haja um aumento da qualidade, o fluxo de trabalho seja balanceado, e ainda
que o processamento de atividades paralelas seja possivel. Durante esta fase, é ainda
necessario fazer uma lista de tarefas para acompanhar se os objetivos estdo a ser
atingidos.

e Implementagéo: nesta fase todas as medidas definidas e acordadas s&o implementadas.
Deste modo, é necessario normalizar o novo método de trabalho, informar e treinar as
pessoas afetadas com estas mudancas para o cumprimento das novas normas de
trabalho. Por fim, o novo processo devera ser seguido com o intuito de verificar e

quantificar as melhorias resultantes da aplicacdo do VSDIA.

= Analise de fluxo Value Strearn =
I||I j:::IiH%%HHH%Il!iE:IIII!!l!!IIIIIii;:iIII!!!!!IIIl.ii::IIHHHHH%HHHHII"’

# Discussdo da ® Definir o objeto # Providenciar um  Definire acordar

nformacdo em andlise treino profundo um trabalho
tendo o “Lean” standard e

¢ Acordo do projeto  Reportar o estado como pano de processo

atual fundo

® Organizacio dos o Implementar as
Wo ncluindo ® Processar 0s  Desenvolvera medidas

resultados visao sobre a area necessarias

Fases

o
=
T
a
[
=
o
-]
0
o
]
i

® Determinar ou » Colocar os
medir e visualizar standards na
o desempenho prética

Figura 13- Fases para a aplicacédo do VSDIA (Ivo, 2012)

2.3 Matriz RASIC

Todas as pequenas equipas de projeto comunicam constantemente, o que facilita a coordenacéo
e aprovacdo de tarefas individuais. No entanto, a medida que estas vdo aumentando, ou
trabalnam em diferentes partes de uma organizacdo, torna-se importante definir claramente os
papéis e responsabilidades de cada pessoa que interage com o projeto. Face a isto, surge a
necessidade de recorrer a uma ferramenta que permita fazer a gestdo de projeto de forma
simples, facil e rapido (White, 2015).

Nesta ordem de ideias, recorre-se 8 RAM (Responsability Assignment Matrix) esta ferramenta

permite fazer a atribuicdo de responsabilidades com base na identificagdo dos participantes e
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no grau com gue estes interagem com as atividades definidas, possibilitando esclarecer a forma
como estes tomam decisfes (Sharma & Kumar, 2008).

O tipo de matriz RAM mais utilizado € a RACI, também conhecida como RASIC, dependendo
do tipo de projeto e das necessidades do momento (Wende, 2007). Esta ferramenta é de extrema
importdncia na categorizacdo das partes interessadas para definir os seus papéis e
responsabilidades (Wende, 2007). Para qualquer projeto é fundamental listar as suas tarefas
inerentes, o que facilmente se torna concretizavel gracas a matriz RACI (Sharma & Kumar,
2008)

A matriz RACI é normalmente utilizada para associar atividades a recursos (individuais ou
grupos). Assim, a matriz RACI é caracterizada por um acrénimo que se rege por quatro
entidades base que uma organizacdo se deve reger para o elevado desempenho das suas
atividades, sao elas (Cabanillas, Resinas, & Ruiz-Cortés, 2011):

e Responsible (Responséavel) - R: pessoa responsavel por entregar o projeto e/ou tarefa
com sucesso.

e Accountable (Aprovador) - A: é a pessoa responsavel por aprovar ou reprovar a tarefa
assim que esteja completa.

e Consulted (Consultado) - C: é a pessoa que deve ser consultada antes da tomada de
decisdo sobre a acdo. Esta € responsavel por estabelecer critérios de revisdo de
qualidade, sendo o seu feedback importante para que a implementacdo seja bem
sucedida.

e Informed (Informado) - I: sdo todos aqueles que fornecem informacdes e devem ser
informados sobre os resultados ou as agdes tomadas, contudo, ndo estdo ativamente
envolvidos natomada de deciséo final.

Recorrendo aos quatro principios do RACI pode-se construir a matriz, onde as colunas
identificam as posi¢Oes, os papéis ou os prdprios individuos, e as linhas indicam as atividades,
areas de decisdo ou funcdes (Wende, 2007). As iniciais RACI indicam o grau de
responsabilidade desse recurso nessa atividade. As células da matriz especificam os graus de

interacdo entre colunas e linhas, como se encontra representado na Figura 14 (Wende, 2007).
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Nome do processo Fungdes dos intervenientes

Atividades Tipo de participagdo (R, A, Coul)

Figura 14- Modelo da matriz RACI (J. Mike Jacka, 2009)

Para que se consiga retirar o melhor desempenho das atividades aquando a construcao da matriz

RACI, (J. Mike Jacka, 2009), propde-se uma analise vertical (por funcBes) e uma analise

horizontal (por atividades), para que seja possivel identificar oportunidades de melhoria, esta é

feita da seguinte forma:
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Anélise vertical: este tipo de analise tem como estrutura a observacao dos diferentes graus
de responsabilidade de um individuo ou fungdo. O primeiro passo nesta analise passa por
observar quantas atividades R’s e A’s estdo sob esses individuos. Se numa coluna o nimero
de R’s for muito elevado, deve ser estudado qual a pessoa que realmente precisa de estar
envolvida nas varias atividades, uma vez que pode significar excesso de tarefas para uma
SO pessoa. Se o numero A’s presentes na coluna for muito elevado tem que se averiguar se
a segregacdo de responsabilidade aquela pessoa foi adequada, uma vez que ha& grande
possibilidade de gerar estrangulamento, uma vez que apenas uma entidade se encontra
responsavel por aprovar varias atividades. Casondo exista, R’s nem A’s, deve-se averiguar
se a funcdo é realmente necessaria. De seguida avaliam-se os C’s e os I’s. Se ambos forem
elevados, pode indicar que uma atividade esta sobre controlada. Sempre que possivel
devem-se alterar os C’s para I’s. Por outro lado, sempre que apropriado a eliminacdo de I’s
também pode trazer vantagem ao processo. Por fim olha-se para cada célula por preencher
ou paracada célula preenchida. Ascélulas por preencher retratam atividades desnecessarias.
Se as todas as células daquela coluna estdo preenchidas simbolizam que aquela entidade se
encontra demasiado envolvida nas atividades, sendo pertinente questionar essanecessidade.
Anédlise horizontal: este tipo de analise tem como objetivo a ponderacdo das atividades,
isto é, averiguar se as responsabilidades estdo devidamente alocadas pelas atividades. O
primeiro passo nesta analise passa por observar quantas entidades R’s e A’s estdo sob as
atividades. Se existir um nimero significativo R’s, deve-se estudar se ha necessidade de ter
tantos intervenientes a executar aquela tarefa. Por outro lado, caso existam poucos R’s, serd

pertinente fazer um estudo sobre o0 aumento do numero de responsaveis para aquela tarefa,
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uma vez que, quando uma atividade temalocada a si apenas um responsavel, pode significar
que esta estd obsoleta. Se ndo existir nenhum R, significa gque ninguém esta a executar a
tarefa. Caso exista mais do que um A em cada linha, tem que Se averiguar se 0s responsaveis
sabem onde procurar a decisdo final. Por outro lado, se ndo for encontrado nenhum A,
significa que ninguém esta a garantir a exequibilidade da atividade corretamente. De
seguida avaliam-se os C’s ¢ os I’s. Se a presenca de ambos em cada linha for elevada, pode
indicar que a atividade esta4 sobre controlada. Sempre que ha recorréncia a entidade
consultada e a informada ocorre um atraso no processo e um investimento de recursos, por
iSs0, a necessidade destas duas entidades deve ser estudada cuidadosamente. Por fim, olha-
se para cada célula por preencher ou para cada célula preenchida. Se numa atividade as
células estiverem todas por preencher, significa que a atividade é desnecessaria. Se as todas
as células daquela linha estdo preenchidas deve-se estudar a necessidade de tanto
envolvimento por parte das entidades.

Através da matriz RACI, advém a matriz RASIC que possui exatamente as mesmas funcdes,
contudo apresenta uma nova variante, a funcdo de Supporting (Suporte). Esta nova funcao
corresponde a todos os individuos que auxiliam a conclusdo de uma atividade, ou seja, prestam
apoio ao trabalho com recursos, tempo ou outros beneficios materiais (Cabanillas et al., 2011).
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3. PRrRocEsso ATuAL DE BUSINESS PLAN

O presente projeto foi desenvolvido na empresa Bosch Car Multimédia Portugal, em Braga.
Assim, este capitulo pretende fazer uma pequena apresentacdo da empresa, bem como do
departamento em que o projeto foi desenvolvido. De seguida exibe-se uma explicacdo do
processo do Business Plan da Bosch, que é o foco central deste projeto de dissertacéo.
Posteriormente, procede-se ao mapeamento e descricdo do estado atual do processo do Business
Plan, seguindo-se da explanacdo dos problemas identificados através da analise critica do

estado atual do processo.

3.1 A Empresa

O Grupo Bosch foi fundado em 1886 em Estugarda, na Alemanha por Robert Bosch, tendo sido
designado como "Oficina de Mecanica de Precisdo e Engenharia Eléctrica” (Robert Bosch S.A.,
2017).

A Bosch foi instaurada em Portugal em 1911 por Gustavo Cudell, mais tarde em 1960 Robert
Bosch abriu a primeira unidade limitada em Lisboa. Cerca de 20 anos mais tarde a Bosch
conquista a area de negécio Termotecnologia em Aveiro e dois anos mais tarde abre mais uma
unidade em Braga com o nome de Blaupunkt. Em 2002 adquire a unidade de Sistemas de
seguranca em Ovar. O ano de 2009 foi marcado pela reorganizagdo da divisdo Bosch Car
Multimédiaem Braga e pela venda da marca Blaupunkt juntamente com o negécio do segmento
de p6s-venda (aftermarket) de radios. Em 2010 com a evolugdo que a Bosch atravessava sentiu-
se a necessidade de abrir a sede da Bosch Portugal, situada em Lisboa. Em 2012 a Bosch assina
a pareceria de inovagdo com a Universidade do Minho. Em 2015 a Bosch Braga ganha o prémio
de exceléncia europeu. E em 2016 assina o maior contrato de inovagdo em Portugal com a
Universidade do Minho. Face a todas estas conquitas, a Figura 15 apresenta esquematicamente

a evolugéo da Bosch em Portugal.
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Figura 15- Evolugdo da Bosch emPortugal (Bosch, 2017)

A visdo da empresa passa por melhorar a qualidade de vida dos clientes com solugdes Uteis e
inovadoras, assumindo responsabilidades empresariais e ambientais, garantindo o0
desenvolvimento sustentavel. Assim, o Grupo Bosch detém a missdo de conceber produtos e
servigos Uteis, inovadores e com qualidade, com intuito de melhorar a qualidade de vida das
pessoas e preservar a confianga das mesmas.

A Bosch Car Multimedia Portugal, S.A., sediada em Braga (Figura 16), pertence a RobertBosch
Portugal e é um membro integrante do Grupo Bosch que tem como objetivo criar solugdes
inteligentes e inovadoras no interior do automovel, de modo a tornd-lo mais iterativo e com
uma assisténcia a conducdo mais eficiente e flexivel.
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Figura 16- Bosch Car Multimédia Portugal, Braga (Bosch, 2017)
Na unidade de Braga existem duas grandes &reas funcionais que sdo responsaveis pela gestdo
de toda a fabrica, sdo elas a area comercial (PC) e a area técnica (PT). Este projeto de
investigacdo foi desenvolvido numa das areas técnicas da empresa, nomeadamente no

departamento BrgP/MFC;-HSE, na seccdo CM/MFC-BrgP representado na Figura 17.

MFC, HSE, FCM
Manufacturing and Site Coordination

|

: | ] I
CM/MFC-Brg PJ-INV BPS FCM HSE

Business Plan and Special Projects BPS & PGL Infrastructures Health, Safety and
Plant Strategy Innovation and EFQM Facility Management Environment

Figura 17- Organizagdo do BrgP/MFC;-HSE (Bosch, 2017)

A seccdo na qual o projeto foi desenvolvido, CM/MFC-BrgP, tem como principais funcoes:
e Coordenagdo das atividades do Business Plan (WIPL) da area técnica;

e Controlo de investimentos, como por exemplo, equipamentos (MAE), ferramentas
para montagem de produto (EWAK) e edificios (BAU);

e Coordenagéo dos projetos de investimentos (I/A, Workon);
e Coordenagdo Idm, DSO, SAP (System Assisted Program ) (Til/ Ti2);

e Qualidade do Processo.

3.2 Processo Business Plan

O processo Business Plan, ou Plano de Negocios em portugués, faz parte do Sistema de

planeamento da Bosch para o ano seguinte. Este processo inicia-se com a rececdo das
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quantidades planeadas para um ano, face a essas quantidades, é feito o calculo dos
investimentos necessarios (MAE — equipamentos, EWAKS — ferramentas de suporte para a
producdo, BAU — edificios, SW — software), do nimero de colaboradores necessarios, da area
necessaria, da capacidade necessaria e de todos os custos associados. Contudo, este € um
processo complexo, uma vez que comporta ainteracao de diversas areas/departamentos, e todas
as atividades realizadas em cada area, estdo dependentes umas das outras.

O Plano de Negdcios da Bosch é executado em duas fases distintas, a fase de preparagdo e a
fase de implementag&o.

A fase de preparacao inicia-se com a rece¢do de um ficheiro denominado por TPZ (Technical
Production Planning). Comas quantidades vindas deste ficheiro, comos VT’S (Standard Time)
do ano corrente e com as premissas do Business Plan anterior sdo feitos os calculos de
necessidades de colaboradores para as linhas de producdo. Este calculo é utilizado na
averiguacdo do esforco necessario para atingir os targets preliminares. Durante esta
averiguacao sao realizadas varias iteracdes, que servem igualmente, paraanalisar o esfor¢o para
os targets finais que constituirdo o TPZ final, servindo também para contrapor com um target
atingivel para a fabrica.

A segunda fase corresponde a fase de implementacdo. Nesta fase é feito o fecho das premissas,
esta etapa é importante uma vez que torna o controlo do Business Plan mais facil e simples, o
que consequentemente, permite criar as condi¢cBes necessarias para que os targets definidos na
fase de preparacgéo sejam atingidos.

Assim, nesta etapa efetuam-se os célculos, averiguam-se as premissas definidas no ano
corrente, bem como as medidas que tém por base as premissas j& definidas, de modo a examinar
se a utilizacdo destas medidas €é suficiente ou se sdo necessarias alteracdes. De seguida, para
que o target seja atingido, tem que se aplicar o racio, isto &, o esfor¢co necessario para atingir o
target. Este passo € feito baseado na definicdo do réacio por c.c. (centro de custo), face ao valor
de racio obtido sdo feitos todos os célculos das necessidades para o ano seguinte.

Até a data, 0 processo do Business Plan sempre decorreu dentro dos prazos estimados, contudo
no Ultimo ano a Bosch sofreu uma reorganizacdo da sua estrutura departamental, o que gerou a
desordem no decorrer do processo. As atividades do Business Plan ndo ficaram bem delineadas,
bem como as responsabilidades das mesmas. Assim, um dos principais entraves a cadéncia
normal do processo € a entrega ndo atempada para a execucdo da tarefa posterior devido a
inexisténcia de prazos estabelecidos ao longo do mesmo. Apenas existe um prazo final para a
entrega do processo a CM (central na Alemanha). Por outro lado, o desconhecimento da
responsabilidade de coordenacdo de cada departamento no processo e, consequentemente, o
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desconhecimento da responsabilidade de execucgdo de cada atividade, induz a que haja falta de
planeamento das atividades do Business Plan, gerando assim atrasos na entrega das mesmas.
Para além de todos estes problemas assinalados a cadéncia normal deste processo, 0 maior
problema ¢ inerente a falta de processo e normalizagdo do mesmo. Ao longo de todos os meses
de planeamento do Business Plan ndo existe nenhum standard. Esta inexisténcia faz com que
0s passos para a elaboracdo de cada atividade sejam delineados pela pessoa responsavel por
executar a tarefa no momento. Face a isto, no ano seguinte quando a mesma tarefa for
desempenhada, quer seja pela mesma pessoa ou por uma outra diferente, ndo vai existir nenhum
critério a seguir na elaboracdo da mesma, sendo que esta situacdo € transversal a todas as

atividades e departamentos inerentes no Business Plan.

3.3Mapeamento e descricdo do estado atual

Com o intuito de compreender como se desenrola o processo do Business Plan atualmente,
decidiu-se proceder ao mapeamento do mesmo. Para este efeito, considerou-se oportuno
recorrer a uma ferramenta desenvolvida pela Bosch, o VSDIA, onde a sua definicdo e
metodologia de aplicacéo ja se encontra explanada na seccéo 2.2.5.
O primeiro passo para o sucesso do mapeamento do estado atual, consta na definicdo clara do
motivo pelo qual surgiu a necessidade de mapear o processo. Esta definicdo deve ser efetuada
com a presenca de todos os intervenientes no processo, de modo a garantir que todos estdo a
lutar por um objetivo comum. Deste modo, este foi 0 primeiro passo adotado na elaboragdo do
mapeamento do Plano de Negdcios da Bosch, sendo que os objetivos do mesmo encontram-se
representados na Figura 18. Assim, 0s objetivos passam por:
e Clarificar a funcdo e/ou o papel de cada interveniente, bem como a sua respetiva
responsabilidade na nova organizacdo BrgP para a atividade do processo do Business
Plan;
e |dentificar melhorias no processo;
e Identificar riscos e limitagbes que dificultam o cumprimento do planeamento inicial;
e Identificar os “milestones” e dependéncias das areas envolvidas, para confirmar o
‘“timing” necessario de cada uma das areas responsaveis para que possam realizar as

suas tarefas e para eliminar desperdicios
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Figura 18- Definicdo dos objetivos pretendidos com o mapeamento do Business Plan

Para se iniciar o mapeamento teve que se proceder ao registo de todos os intervenientes no
processo, estes encontram-se representados nas swimlanes, Figura 19, e sdo respetivamente:
CM/MFC-BrgP, CTG, CTG1, CTG3, LOG, MOE1, MOE2, MFE2-SE, MFE1-PM, HoD, CM-
MS/TER, PC.

Swimlane

Figura 19- Representagéo de todos os intervenientes no Business Plan na respetiva pista

Como ja foi referido no inicio da seccdo 3.2, este processo € constituido por duas etapas
distintas, a fase de preparacao e a fase de implementacdo. Assim, com o intuito de facilitar a
visualizacédo e distincdo de cada uma das fases ao longo do mapeamento, optou-se por realizar
a numeracao de cada atividade com um antecedente “P” ou um “I”’, como pode ser verificado
na Figura 20, em que o primeiro representa a fase de preparacdo e o segundo a fase de
implementacdo. Esta estratégia foi adotada devido a existéncia de varios paralelismos entre as

duas fases e as suas respetivas atividades.

36



M
\

P'_\)

Atribuigdo de representativos

para produtos sem produgdo

TP: 5 Dias

Figura 20- Metodologia de numeracdo ao longo do mapeamento através do VSDIA

Relativamente a caracterizacdo das atividades como ja foi explicado na revisdo da literatura na
sec¢do 2.2.5, ao longo do mapeamento foram-se atribuindo cores as atividades de modo a
definir o género de atividade que se trata. Assim, as atividades a cor verde sdo atividades de
valor acrescentado, as de cor amarela sdo atividades de suporte e as representadas a vermelho

sdo atividades consideradas como desperdicio. Esta denotacdo pode ser visualizada na Figura

21.
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Figura 21- Representacdo do semaforo do VSDIA

Com o intuito de simplificar a descricdo do processo do Business Plan e de cada uma das suas

fases, descrevem-se as mesmas de forma independente, contudo, como ja foi referido, estas

ocorrem em paralelo.
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Nesta ordem de ideias, o processo Business Plan e a sua fase de preparacéo despoletam aquando
a rececdodo ficheiro TPZ (Technical Production Planning), que vem de CM/CTG (Central).
Agquando a rececdo deste ficheiro, CTGL1 cria um plano de prazos para BrgP (Braga Plant).
Nesta atividade surge o primeiro kaizen flash. Este primeiro problema é desencadeado devido
ao plano de prazos ser muito pouco detalhado, o que gera atrasos consecutivos por falta de
nocdo dos prazos de entrega. De seguida, o ficheiro TPZ é gravado na pastado T_WIPL. Esta
pasta é acedida por todos os intervenientes no Business Plan e é onde todos os departamentos
guardam a informacdo relativa ao WIPL necessaria para a sua realizagdo. Nesta atividade
surgem entdo os dois flashes seguintes, o primeiro é referente a qualidade do TPZ que é muito
indigente e confusa, o segundo refere-se ao facto de o nimero de pecas existentes no TPZ ser
desconhecidos e/ou estar desatualizados em BrgP. Esta parte do processo encontra-se

esquematizada no excerto da Figura 22.

a

Criagdo do plano de prazos de ————
BrgP

P2

TPZ1 no FOLDER T_WIPL

TP: 2 Dias L TP: 2 Dias

Figura 22- Atividades que despoletam a fase de preparacdo do Business Plan

Face a este dltimo problema surge a necessidade de executar uma lista de produtos
desconhecidos e/ou desatualizados, com o intuito de verificar a informagéo existente relativa
ao PN (part number) em questdo, sendo que, o part number é o nimero de identificacdo de
cada produto. A atividade de analisar a informacdo contida em cada PN cuja informacédo é
desconhecida ou se encontra desatualizada, denomina-se de atribuicdo de representativos. O
objetivo da atividade de atribuicdo de representativos, é atualizar a informagdo em falta tendo
em conta as caracteristicas contidas no part number de um produto semelhante. Um dos
parametros a ter em conta na atividade de atribuicdo de representativos, consiste na analise da
informagdo contida nos VT’S e TEB (Machine time per unit). A titulo exemplificativo, na
Bosch, todos os produtos surgem associados a um numero de identificacdo, ou seja, aum part
number, sendo que cada PN contém ainformacdo necessaria sobre o produto. Contudo, existem
produtos cujo PN ainda ndo nutre a informacdo do produto atualizada. Perante isto, surge a
necessidade de encontrar um produto que possua caracteristicas semelhantes para a atribuicao
de um representativo, isto €, o produto cujas caracteristicas sdo desconhecidas fica

temporariamente (até as mesmas serem conhecidas) com a informacédo contida no part number
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do produto similar, para que seja possivel elaborar os calculos necessarios para o TPZ. Assim,
este € 0 processo que caracteriza a atribuicdo de representativos.

Ainda nesta atividade, surge um novo flash referente a indefinicdo de responsabilidades, ou
seja, ndo se sabe a quem pertence a fungéo de definir representativos e coordenar este processo.
Os representativos tém de ter utilidade para todos os departamentos envolvidos, ou seja, tem de
existir informacdo acessivel a todos os intervenientes com um conjunto integro de parametros
utilizados nos diferentes célculos. Atualmente esta atividade é desencadeada por varios
departamentos (CM/MFC-BrgP; LOG; MFE2-SE; MFE1-PM) ao mesmo tempo e de forma
recorrente até se obter o TPZ1, este procedimento encontra-se representado na Figura 23.

| vSiia Business plan - Estado Atual

aal LR

Figura 23- Atividade de definicdo de representativos
Tendo como base a lista de produtos presentes no Technical Production Planning, CM/MFC-
BrgP desenvolve um ficheiro que tem como funcédo a criacdo de uma base de dados. Este
ficheiro contém a compilacdo de todos os produtos em producdo e dos respetivos PN, bem

como a evolu¢do dos mesmos ao longo do tempo. O sequenciamento desta atividade encontra-
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se representado na Figura 24- Sequenciamento de atividades: a) Atividade de criacdo do
ficheiro de base de dados.

Através das quantidades dispostas no ficheiro do Technical Production Planning, é feita uma
analise preliminar do mesmo por parte de CM/MFC-BrgP, que consiste em verificar se existem
quantidades de produtos desconhecidos. Porém a responsabilidade de informar a central sobre
os resultados obtidos através da analise preliminar ndo esta definida. Face a isto, os resultados
advertidos destaandlise ndo sdo tidos emconta no TPZ final, pelo que atualmente esta atividade
é considerada desperdicio. Assim, estad-se perante um novo kaizen flash. A sequéncia desta
atividade encontra-se representado na Figura 24- c¢) Atividade de andlise preliminar.
Posteriormente, com base nos dados do primeiro TPZ e nas premissas do ano anterior, €
efetuado o célculo de head counts, isto €, o célculo do nimero de trabalhadores necessarios
para que o negécio corra. Como ja foi referido, as premissas utilizadas sdo as do ano anterior,
contudo, isso ndo se encontra definido em lado nenhum. A medida que o calculo do pessoal é
efetuado, surgem as necessidades adicionais necessarias para executar o plano. Esta atividade
do célculo do pessoal é processada por MOE1 e CM/MFC-BrgP, sendo que as necessidades
adicionais sdo geradas por HoD. Findado o célculo de head counts e geradas todas as
necessidades adicionais, € feita a consolidacdo do calculo do pessoal por CM/MFC-BrgP.
Todavia, nesta atividade surge um novo kaizen, uma vez que nédo estédo definidas que premissas
se devem utilizar neste calculo preliminar. A Figura 24- b) Atividades ligadas ao célculo do
pessoal representa a interacdo entre as atividades que tém como finalidade o calculo do pessoal

direto.

40



Aprovagio
106

MAE, EWAK, SW investiment
Plan

Figura 24- Sequenciamento de atividades: a) Atividade de criacdo do ficheiro de base de
dados; b) Atividades ligadas ao calculo do pessoal; c) Atividade de analise preliminar

Feita a consolidacdo do calculo do pessoal, surge a necessidade de dar a conhecer os resultados
obtidos a MOE1, MO2 e LOG e esperar que estes departamentos os aprovem. Depois de
aprovado, o calculo do pessoal direto € colocado na pasta do T_WIPL do CTG. Com o registo
do pessoal direto necessario para o decorrer do ano é feita a valorizagdo do TPZ. Esta consiste
no produto das quantidades e dos PN pelos precos do ano corrente, para se obter um valor
expectavel de vendas para o ano seguinte.

Em paralelo com estas atividades, CTG € responsavel por fazer uma estimativa da base de
investimentos para 0 ano seguinte e pelo célculo da taxa de crescimento, do volume de material
e dos custos fixos e varidveis para enviar a CM/CTG.

Conhecido o valor de vendas para o ano seguinte é feita a estimativa base de investimentos para

esse mesmo ano. Findado o calculo da taxa de crescimento dos custos e do volume de material,
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é feita uma reunido kik-off de CTG com HoD que tem como intuito informar as chefias que o
Business Plan vai iniciar. Nesta reunido comunica-se que as quantidades do Business Plan ja
se encontram disponiveis na pasta do T_WIPL, ou seja, 0 processo esta pronto para desenrolar.
Facea isto, as chefias tém que estar a contar com o tempo que o trabalhador vai ter que dispensar
neste processo. Apos esta reunido, todos os departamentos discutem com o seu HoD sobre que
medidas sdo necessarias definir para que se atinja o racio. Apos isso, CTG organiza uma reuniao
com PC/PT e com todos os HoD, para que seja feita a valorizacdo/validacdo de medidas (ja
com o racio incorporado). Esta reunido tem como intuito determinar o esfor¢o necessario para
que os targets/objetivos sejam atingidos. De sequida, é feita uma analise de custos com o intuito
de estudar a exequibilidade do TPZ mediante os targets definidos.

Apbs o término destas atividades, o Business Plan é apresentado a CM/BV sendo que esta
atividade delineia o fim da fase de preparacdo do processo do Plano de Negdcios. Contudo,
antes desta fase ser dada como encerrada ja atividades da fase de implementacdo estdo a ser
executadas. O sequenciamento destas atividades encontra-se esquematizado através da Figura
25.

Figura 25- Sequéncia de atividades que delineiam o fim da fase de preparacdo do processo
Business Plan

A fase de implementacdo tem inicio também com base nas quantidades do primeiro TPZ. Apds
a rececdo destas MFE2-SE efetua uma reunido interna para definicdo de premissas que
considera necessario ter em conta no Business Plan. Posteriormente, as premissas definidas vao
ser discutidas em varias reunibes regulares organizadas por CTG com toda a equipa
interveniente no WIPL. Ao longo destas, € definido o time schedule, os targets e as premissas,
contudo, nesta Gltima atividade surge um novo kaizen flash respetivo a coordenagdo do
processo do Business Plan, uma vez que ndo se encontra definido a quem pertence esta

responsabilidade.
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Relativamente as necessidades de investimento, estas também sdo geradas tendo em conta 0s
valores do primeiro TPZ, sendo que este procedimento encontra-se representado na Figura 26.
Para a concretizagdo dos pedidos de investimentos Varios sdo intervenientes na execucdo desta
tarefa. Assim, MFE2-SE é responsavel pela compilagdo dos investimentos para a producéo
fornecidos por MFE2-ASX, enquanto que, os chefes de cada departamento sao responsaveis por
compilar todos os outros tipos de investimento (EWAK, MAE, SW). Por outro lado, MOEL1 é
responsavel por todos os investimentos relativos ao centro de custo 5239. Contudo, neste
Gltimo tépico surge um novo kaizen flash, uma vez que ndo esta definido em lado nenhum se
MOEL apenas nutre responsabilidade sob os investimentos relativos ao centro de custos do
5239 ou se nutre responsabilidade sob de todos os centros de custo que passam pela area de
MOEL. No fim de cada interveniente nesta atividade ter a sua lista de investimentos de EWAK,
MAE e SW concluida, tem a responsabilidade de enviar essa informacdo a CM/MFC-BrgP .
Por fim, CM/MFC-BrgP € responsavel pela listagem dos investimentos referentes a BAU, para
além disso, recebe todos os investimentos requeridos para o0 ano seguinte e compila tudo num
ficheiro dnico.

Depois da listagem estar concluida, é enviada para a central (CM/MFC) para que esta seja
aprovada. Contudo, esta atividade de aprovagdo incorre numa recorréncia na medida em que
sempre gue a listagem nao é aprovada € enviada de novo a CM/MFC para que estes procedam
aos cortes necessarios. Todavia, nem sempre é possivel efetuar todos os cortes propostos pela
central, pelo que, para que se atinja o limite proposto, ou, outro limite tangivel, é enviada uma

contraproposta, e assim sucessivamente até que a lista seja efetivamente aprovada.
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Figura 26- Sistematica das necessidades de investimento

Outro calculo necessario para Business Plan, € o calculo inerente aos fretes de entrada e saida,
este tem também como input também as quantidades do primeiro TPZ. Esta estimativa é
processada por LOG, e, apesar do momento em que este calculo deve ser processado ndo estar
bem definido, optou-se por aloca-lo por volta desta altura, uma vez que LOG néo se encontra a
elaborar nenhuma outra atividade.

Na mesma ordem de ideias, também é necessario proceder ao célculo da entrega de dados
relativos as amostras, para se obter custo associado a detencdo de amostras. Esta atividade tem
como input também as quantidades do primeiro TPZ. Sabe-se que esta tarefa é da
responsabilidade de MFE1-PM, contudo, tal como na situa¢édo anterior ndo se encontra definida
a altura em que tal deve ser realizado. Assim, para a alocagéo desta atividade prestou-se atengéo
a capacidade do departamento para realizar a tarefa.

No culminar destas atividades detém-se dos célculos os resultados necessarios para comparar
com os targets recebidos por CTG diretamente da central. Face a isto, efetua-se o upload do
TPZ final na pasta do T_WIPL, contudo, o Gltimo ficheiro do Technical Production Planning

é finalizado demasiado tarde a maior parte das vezes. Presume-se que este atraso deriva das
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recorréncias existentes em torno da atividade de verificacdo dos representativos e dos 13
digitos, isto porque enguanto estes ndo estiverem todos devidamente definidos e presenteados
como terminados, o ficheiro Technical Production Planning ndo pode ser finalizado. Sé neste
momento € que Se encontram reunidas as condi¢Ges para se efetuar todos os célculos e anélises
necessarias. Por outro lado, quando o TPZ ¢é dado como finalizado, a formatacdo dos part
number nem sempre € a melhor, o que causa estrangulamento no fluxo. Face a estes dois
problemas demonstrados, esta atividade incorre em dois novos kaizen flash. Todo este

procedimento de disponibilizagdo do TPZ final encontra-se esquematizado na Figura 27.

dos represen
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——=+ Freeze do TPZ - Upload na
pasta do T_WIPL
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n#l
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]
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T

Figura 27- Disponibilizagdo do TPZ final na pasta do T_WIPL

Relativamente a formulacdo de premissas, CM/MFC-BrgP efetua também uma reunido com
HoD para definicdo de premissas de auséncias e de impedimentos. Outra das premissas que se
encontra a ser definida é a estratégia de atribuicdo dos centros de custo (c.c.). Assim, séo
delineadas estratégias para c.c. em projeto por CM/MFC-BrgP, estratégias para c.c. produtivos
por MFE2-SE e estratégias para c.c. gerais por HoD.

Enquanto que asatividades de definicdo de premissas ndo tiverem sido fechadas, CTG nédo pode

passar a definigdo do racio para VT’s por departamento, pelo que na maior parte dos casos esta
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definicdo é feita demasiado tarde. Fechado o plano de centros de custo para a fabrica, CTG1
procede ao fecho das premissas do Business Plan e a criagdo dos c.c. em SAP.

Como produto da disponibilizacdo do TPZ final € possivel proceder-se aatualizacdo do ficheiro
de base de dados. Aquando a conclusédo da atualizacdo deste ficheiro, MFE2-SE comeca a
trabalhar no TEK (Technical Capacity), isto &, um ficheiro que contém a compilacdo de todas
as linhas e todos os produtos que se encontram em producdo nas mesmas. Perante isso,
apresenta a producdo mensal do ano corrente, a capacidade da linha, o numero de turnos
necessarios para se conseguir produzir as quantidades produtivas previstas, o valor de OEE
(Overall Equipment Effectiveness) esperado para a linha e a taxa de ocupacdo da linha.
Efetuados todos estes célculos, também MFE2-SE procede ao célculo do ficheiro das areas,
este célculo é baseado nos centros de custo pelos quais MFE tem producdo, ou seja, cada centro
de custo produtivo tem uma &rea associada, sendo que o somatorio das areas da a area total
produtiva.

Apesar de ndo estar bem delineada a altura e a responsabilidade de quem procede a recolha dos
investimentos relativos aos NT_EWAK, considerou-se que, atualmente, ¢ CTG3 quem procura
essa informacdo. Contudo, para além deste Ultimo problema apresentado surgem outros dois na
medida em que se questiona o porqué de ndo ser CM/MFC-BrgP a proceder a recolha dos
investimentos NT_EWAK, uma vez que ¢ o responsavel pela consolida¢cdo de todos os outros
investimentos. Outro problema ¢é referente a falta de processo inerente a atividade dos
NT_EWAK, uma vez que o procedimento para a sua recolha ndo se encontra definido. A
recolha deste tipo de investimentos, os NT_EWAK, é um processo que envolve a central,
contudo este procedimento também ndo se encontra definido por eles, o que afeta BrgP.
Também com base nas quantidades disponibilizadas pelo TPZ final, MOE1, MFE2 e CM-
MS/TER procedem a elaboragdo do ficheiro que gera o calculo dos VT’S e TEB’S (Machine
time per unit) com base nos valores atuais. De seguida, e também com base nas mesmas
responsabilidades €é efetuado célculo do pessoal sem racio incorporado, com o intuito de
averiguar o racio que sera necessario aplicar. Este procedimento de calculo encontra-se

mapeado na Figura 28.
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Figura 28- Procedimento do calculo do pessoal sem réacio incorporado

Depois da lista de investimentos ter sido aprovada, da lista de investimentos dos NT_EWAKS
ter sido recolhida e das premissas relativas aos centros de custo estarem fechadas, é feita a
alocacdo dos investimentos pelo c.c.,com o intuito de alocar os custos dos investimentos ao
centro de custo correspondente, passando dessa forma o produto a ter o custo correto associado
(Figura 29- Sequenciamento de atividades: a) Atividade alocacédo dos investimentos por centro
de custo).

Com todas as premissas fechadas, CTG organiza uma reunido com PC/PT e com os HoD, com
o intuito de definir qual sera o racio a aplicar em cada departamento (Figura 29- b) Reunides
de definicdo de racio) . Aquando a definicdo deste racio, 0 mesmo € aplicado nos VT’S.

Apos o término deste calculo é processado o célculo do pessoal direto, que sdo as pessoas que
contribuem diretamente para a producdo, com base nos valores de VT’S ap6s a aplicagcdo de
racios. Este calculo é também efetuado por MOE1, MFE2-SE e pelo CM-MS/TER. Por outro

lado, o célculo do pessoal indireto, que corresponde as pessoas que trabalham nas &reas
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indiretas, € dirigido por CTG1 cuja altura em que deve ocorrer ndo se encontra definida. Face
a isto, decidiu-se aloca-lo numa época em que CTGL se encontra mais livre e 0o mais cedo
possivel a nivel temporal. A consolidacdo destes célculos € efetuada por CM/MFC-BrgP e por
CTGL1 respetivamente.

Findados estes calculos, procede-se ao upload dos VT’S e dos TEB’S no SAP, contudo, aqui
surgem dois grandes kaizen flashes. O primeiro € relativo as diferencas existentes entre 0s
produtos ativos no SAP e os do Business Plan no Excel, o segundo é referente ao facto de ndo
estar definido a quem corresponde a responsabilidade de processar esta tarefa (Figura 29- c)

Atividade de célculo de pessoal com o racio incorporado).

Figura 29- Sequenciamento de atividades: a) Atividade alocacdo dos investimentos por centro
de custo; b) Reunibes de definicdo de racio; c) Atividade de calculo de pessoal com o racio
incorporado
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Para os célculos dos custos do Business Plan é ainda necessario proceder ao célculo da
extrapolacdo do stock de cobertura por parte de LOG, isto €, sdo os custos associados a detencéo
de stock de seguranca. Assim, a extrapolacéo € feita por tipo de stock e consiste numa avaliagdo
do targete na determinacdo do valor mais expectavel. A altura em que este célculo deve ser
realizado também néo esta definida, pelo que, mais uma vez, ao longo do mapeamento optou-
se por coloca-lo o mais cedo possivel tendo em conta a disponibilidade do departamento
responsavel pela atividade. Por fim, é ainda necessério determinar uma estimativa para o0s
custos dispensados na qualidade, estes custos sdo planeados em termos de volume, contudo em
termos de percentagem sdo plancados por parte de PC/PT ¢ sao designados por IDC’S (Internal
Defect Costs), cuja altura em que deve ser elaborado também ndo se encontra bem delineada,
pelo que se aplicou a mesma metodologia dos anteriores.

Com o término destas atividades, estdo disponiveis todos os dados para o calculo do GK
(Overhead Costs), este € um ficheiro de custos gerais que contém toda a informacao compilada
por centro de custo. Para a execucdo desta atividade conta-se com os inputs do calculo do
pessoal direto e indireto, do custo dos investimentos por centro de custo, dos VT’S e dos TEB’S,
do custo das amostras produtivas, do custo dos transportes e as necessidades em termos de
areas. Findado o céalculo efetua-se o seu upload para o SAP e da-se inicio ao célculo do PPC
calculation (Planned Product Costs) em Excel, este € um ficheiro que contém os calculos com
todos os produtos do TPZ, e conta com o input dos IDC’S, da extrapolagdo do stock de
cobertura, de todos os inputs do GK, incluindo o préprio GK e das necessidades em termos de
areas. Por fim, procede-se ao upload do mesmo em SAP. Contudo, esta atividade sofre
recorréncia, uma vez que sO consegue ser finalizada quando os calculos do Excel estdo em
conformidade com o SAP. Isto atualmente é um grande entrave para a finalizacdo do processo
do Business Plan uma vez que o upload no SAP feito anteriormente por MFE2-SE ja ndo
corresponde a realidade, o que gera um grande periodo de recorréncia a procura do erro e
consequentemente atrasos no processo. Este Gltimo upload em SAP retrata a Ultima atividade
do processo do Business Plan. Esta Ultima sequéncia de célculos encontra-se representada ao

longo da Figura 30.
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H [

G-K Upload SAP - GK

TP: 7 Dias TP: 5 Dias

0 [

PPC calculation (Excel)

PPC calculation em SAP

TP: 15 Dias TP: 2 Dias

Figura 30- Calculo dos custos gerais e dos custos de producéo planeados

Apesar de ao longo da seccéo terem sido demonstrados alguns excertos do mapeamento do
estado atual, este foi elaborado na integra em folhas Al ao longo das varias reunides de
mapeamento do processo Business Plan, como pode servisto no Anexo | — Resumo/compilagéo
das reunides de mapeamento do estado atual. Todavia, com o intuido de simplificar a leitura do
mapeamento, este foi transposto para suporte digital através do software VISIO, encontrando-
se representado no Anexo Il — Mapeamento do estado atual.

3.4 Analise critica e identificacdo de problemas

Como ja foi referido ao longo da descricdo do estado atual do Business Plan, varias foram as
ineficiéncias identificadas no processo, sendo gque estas se encontram expostas ao longo do
VSDIA com o simbolo de relampago vermelho denominadas por kaizen flash e em setas
vermelhas como simbolo de recorréncias. Assim, a Tabela 4 apresenta a listagem de todos o0s
problemas identificados atraves dos kaizen flash.

Tabela 4- Lista de kaizen flash

NUmero do Kaizen flash <% Descricdo do Kaizen flash identificado

1 Falta de planeamento detalhado por falta de nogéo
dos prazos

2 Atrasos consecutivos por falta de nocdo dos prazos

3 NUmero de pegas desconhecidas e desatualizadasno
TPZ (as vezes o numero das pegas s6 existe no SAP)

4 Qualidade do primeiro TPZ é “pobre" e confusa

5 Quemtemaresponsabilidadede definir
representativos?

6 As andlises preliminares ndosdorefletidasno TPZ
final

7 Que premissas deverdosertidasemcontaparaa

analise preliminar?
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NUmero do Kaizen flash < Descricédo do Kaizen flash identificado

8 Que premissas devemser consideradas para o calculo
preliminar de headcounts?

9 Coordenagdodo processo Business Plan

10 Definir claramente se MOE1 é s6 5239

11 TPZ final é finalizado demasiado tarde

12 Formatacdo de cada PartNumber

13 Porgue é que ndo é o CM/MFC-BrgP a consolidar os
NT_EWAK?

14 Faltade processoparao NT_EWAK

15 Diferencas entrea lista do BusinessPlane os
produtos ativos no Excel

16 Quem é o responsavel porefetuar o upload dos VT'S
no SAP?

Como é possivel de analisar através da Tabela 4, um dos maiores desencandadores do
surgimento de kaizen flashes passa pelo desconhecimento das responsabilidades. A
reorganizacdo departamental que a Bosch sofreu fez com que esta nogdo de responsabilidades
se perdesse, e, face a isto, todos os departamentos sentiram a necessidade ter um papel ativo
nas atividades que consideravam da sua responsabilidade, levando assim a producdo de
retrabalho, de atividades repetidas, a desordem em todo o processo e até mesmo a conflitos
interpessoais. Face atodos estes problemas identificados, uma das sugestfes de melhoria passa
pela elaboracdo de um RASIC, com o intuito de criar um ficheiro que detalhe com clareza a
responsabilidade de cada interveniente no Business Plan.

Um dos principais problemas detetados ao longo do mapeamento, e que também se encontram
evidenciados através da Tabela 4, foi a falta de no¢do dos prazos, bem como a inconsciéncia
do tempo que seria necessario despender nas atividades pelas quais nutrem responsabilidade.
Assim, com o intuito de fazer um estudo relativo aos tempos de cada atividade do Business
Plan decidiu-se elaborar um diagrama de Gantt através do qual é possivel visualizar o tempo
que esta previsto que o Business Plan decorra tendo em conta todas as relagfes de precedéncia
mapeadas ao longo do VSDIA. Por outro lado, devido a complexidade do mapeamento do
processo do Business Plan, tornou-se muito dificil contabilizar o lead time do processo devido
a existéncia das varias atividades que decorrem em paralelo. A ferramenta utilizada, o VSDIA
prossupde mapear fluxos de informagdo, contudo, o fluxo de informacdo do Business Plan
apresenta varios paralelismos e intercedéncias, o que tornou e dificultou em muito o
mapeamento do processo de uma forma legivel. Um exemplo desta dificuldade, encontra-se

explanado logo no inicio do mapeamento (Figura 31), com a distribuicdo das atividades de
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definicdo de representativos, criacdo do ficheiro de base de dados de CM/MFC-BrgP para
alocacdo dos produtos as linhas, reunido interna de definicdo de premissas para o Business Plan,
necessidades adicionais para executar o plano, reunido recorrente (Time Schedule, targets,
premissas CM), estimativa “Investiment Base” para o ano seguinte ¢ todos os investimentos
(MAE, EWAK, SW, Investiment Plan). Est4 previsto que todas estas atividades decorram na
mesma altura, ou seja, em paralelo. Uma vez que o mesmo departamento pode estar a
desempenhar mais do que uma so atividade ao mesmo tempo (devido aos tempos de espera
existentes no processo). Face aestas dificuldades, considerou-se que a analise do lead time mais
vidvel e visual passava pela criacdo de um diagrama de Gantt, uma vez que atraves deste
também é possivel visualizar o fluxo do processo, ou seja, que atividades € que se antecedeme

procedem, bem como quais as atividades que estdo a ser desempenhadas em paralelo.
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VSDia Business Plan - Estado Atual

TP21 n FOLDER T_WiPL

MAE, EViAR, SW Investiment

Figura 31- Exemplo ilustrativos de atividades que ocorrem em paralelo

Assim, de modo aanalisar de forma critica o lead time do estado atual elaborou-se um diagrama
de Gantt, representado no Anexo 111 —Diagrama de Ganttreferente ao estado atual . Face a isto,
sabe-se que o target definido para o inicio do Business Plan é na semana de 24 a 28 de julho, e
que adata de conclusdo definida é na semana de 10 a 14 de dezembro. Contudo, como € possivel
verificar através da Figura 32, que representa um pequeno excerto do diagrama de Gantt
relativo ao estado atual, obtém-se uma data de conclusdo do projeto muito mais tardia, 15 de
fevereiro, do que a data mais tardia segundo o target, 14 de dezembro. Este estudo foi baseado
nos prazos para a elaboragédo de cada atividade do Business Plan, recolhidos nas varias reuniées

do mapeamento do estado atual, e nas varias precedéncias existentes em cada atividade.
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GK 7 dias Seg 18/12/17 Ter 26/12/17 35;59;42;31;60;18; CTG1 | 1 CTG1
PPC Calculatin 15 dias Qua 27/12/17 Ter 16/01/18 77;65;50 cTG3 - |, €TG3

Upload SAP-GK 13 dias ua 17/01/18 Sex 02/02/18 78 CTG1 [ | CTG1
PPC calculation em SAP 9 dias Seg 05/02/18 Qui 15/02/18 |79 CTG3 K | €TG3

Figura 32- Data de conclusdo do Business Plan no estado atual

Ora, a data resultante da avaliacdo do Gantt, ndo é fidedigna uma vez que este processo tem de
ser fechado no maximo até ao dia 14 de dezembro, como ja foi referido anteriormente. Porém,
é de frisar que o Business Plan nunca se estendeu até a data obtida através do diagrama de
Gantt, o que evidencia a falta de nogéo de prazos que se fez sentir ao longo do mapeamento do
estado atual.

Ainda da andlise do diagrama de Gantt, representado no Anexo Il — Diagrama de Gantt
referente ao estado atual, é possivel verificar uma elevada sobre utilizagdo dos recursos
disponiveis (Figura 33). Obviamente, a existéncia desta probleméatica pode engendrar varios
impactos no processo, na medida em que a sobre utilizacdo dos recursos, geralmente, induz a

criacdo de atrasos consecutivos ao longo do processo.

g Verificag3o de 1dia
representativos

f Verificagdo de 1dia
representativos
Verificagdo de 1dia
representativos

f Verificagdo de 1dia
representativos

§ TPZ com 13 digitos final 10 dias

Figura 33- Exemplo da sobre utilizagdo dos recursos

Em forma de sintese, conclui-se da analise do diagrama de Ganttobtido através do mapeamento
feito do estado atual, que asequéncia em que asatividades devem ser realizadas nao se encontra
definida da melhor forma, uma vez que, seguindo a ordem em que estas se encontram mapeadas
no estado atual os prazos ndo conseguem ser cumpridos. Como é 6bvio o0s tempos de cada
atividade também terdo que ser discutidos e revistos, contudo prevé-se que estes ndo sejam o
Unico problema associado ao desvio obtido através da analise do estado atual. Relativamente a
utilizacdo dos recursos, também deve ser feito um estudo sobre esta problematica, de modo a
tentar minimizar o impacto da mesma.

De modo a dar continuidade a andlise dos problemas identificados ao longo do mapeamento
(Tabela 4), pensou-se que uma possivel solugdo para a minimizar o impacto dos kaizen flash
ndmero 3 e 4 passaria pela elaboragdo de um pedido a central (CM/MFC). Este pedido baseia-
se na proposta do envio de um documento prévio que contenha a listagem de todos os produtos

em producdo e o respetivo PN, antes do despacho do primeiro TPZ. Com isto, pretende-se fazer
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uma andlise prévia dos part number dos produtos, bem como da informagdo contida nos
mesmos, com o intuito de evitar que os PN dos produtos seja desconhecido ou esteja
desatualizado. Ainda nesta ordem de ideias, a qualidade do primeiro TPZ também seria
melhorada, uma vez que estaria mais completa e concisa. Com esta proposta visa-se a
eliminacdo e/ou reducéo dos impactos causados por estes dois kaizen flash.

Perante todos os problemas identificados, conclui-se que a maior questdo de todas é a falta de
standard inerente ao processo. Devido a isso varias foram as dificuldades atravessadasao longo
do processo de mapeamento. Estas adversidades incidiram na ndo concordancia relativamente
as atividades que caracterizam o processo do Business Plan, no desconhecimento da sequéncia
com que as atividades se sucedem, bem como a falta de nocdo do tempo necessario para a
execucdo de cada tarefae a respetiva altura em que amesma devia ser concretizada. Todas estas
ineficiéncias geraram varias discussdes e reunides com toda a equipa envolvida no Business
Plan. Assim, sugere-se a implementacdo de standard work a cada atividade inerente ao
processo do Business Plan, sendo que a responsabilidade desta implementacdo pertence ao

departamento responsavel pela atividade.
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4.  APRESENTACAO E IMPLEMENTACAO DAS PROPOSTAS DE MELHORIA

Nesta sec¢do serdo apresentadas algumas melhorias implementadas no processo do Business
Plan que é o ponto fulcral desta dissertacdo. A primeira melhoria passou pela criacdo de uma
matriz RASIC em que € atribuida uma responsabilidade a cada atividade do Business Plan. De
seguida, implementou-se trabalho standard no departamento de CM/MFC-BrgP, referente as
atividades pelas quais nutre responsabilidade no Business Plan. Posteriormente, aplicou-se a
ferramenta do CPM (Critical Path Method), com o intuito de determinar quais as atividades
criticas do processo, bem como o prazo em que € possivel conclui-lo sem que o mesmo sofra
atrasos. Ainda no ambito das propostas de melhoria, € apresentada a proposta de um novo
mapeamento ao processo do Business Plan.

4.1 Aplicacdo da matriz RASIC

Como ja foi possivel verificar ao longo desta dissertagdo, uma das principais motivacdes que
despoletou este projeto foi a indefinicdo das responsabilidades. Esta indefinicdo tem vindo a
gerar véarios conflitos ao longo do Business Plan, ndo sé temporais como também interpessoais.
Assim, com o intuito de contornar este entrave decidiu-se proceder a elaboracdo de uma matriz
RASIC. Tal como j& foi referido na secagdo 2.3, esta matriz tem como principal objetivo a
definicdo clara das responsabilidades de cada interveniente do processo. Assim, cada
interveniente tem associado uma das seguintes responsabilidades um R de Responsavel, um A
de Aprovador, um S de Suporte, um | de Informado, ou um C de Consultado.

Para a concretizacdo desta matriz teve que se fazer um estudo prévio do mapeamento feito ao
estado atual, ou seja, discutir e definir as atividades que realmente representam valor
acrescentado e sdo necessarias ao processo, bem como definir aquelas que podem ser
eliminadas. Ao longo das varias discussdes para elaboracdo do RASIC, varias atividades foram
detetadas em falta no mapeamento do estado atual, assim como muitas gque estavam mapeadas
foram notadas como desperdicio, sendo que a sua execucdo ndo se traduzia em valor
acrescentado para o projeto, apenas estavam a despender tempo necessario a outras atividades.
Um novo ponto verificado aquando a anélise do mapeamento do estado atual para a atribuicdo
de responsabilidades, foi relativo ao ficheiro das areas. Atualmente, este ficheiro é processado
apenas MFE2-SE que detém cerca de 80% da area produtiva da fabrica, sendo que os restantes
20% ndo sdo tidos em conta no Business Plan. Face a esta situagcdo, achou-se necessario

proceder a mudanca da responsabilidade desta tarefa, com o intuito de criar um responsavel
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pela compilagdo da informacdo dos 20% de &rea produtiva em falta, uma vez que estes dados
sdo de extrema importancia para que o ano seguinte corra conforme o planeado. Por outro lado,
Se ndo se conseguir assegurar area produtiva suficiente pode-se estar perante graves problemas.
Um dos maiores potenciadores de discussdo ao longo da construcdo da matriz foi referente a
atividade de definicdo de representativos. Esta atividade despoletou varias discussfes na
medida em que existem muitos intervenientes na concretizacdo da mesma, e, deste modo, foi
dificil chegar a um consenso sobre quem devia de deter a responsabilidade de fazer a gestao
dessa mesma atividade. Nesta ordem de ideias, esta indefinicdo representa um dos maiores
problemas presentes no estado atual e, consequentemente, foi um dos pontos mais criticos para
se conseguir chegar a uma conclusdo unanime por todos.

Discutidos e abordados todos os tdpicos problematicos e que requerem a atuacdo da matriz
RASIC, estdo reunidas as condicdes para proceder a elaboragdo da mesma. Assim, através da
Tabela 5, é possivel ver o Template que foi desenvolvido pelo departamento CM/MFC-BrgP
para o preenchimento da mesma.

Assim, asduas primeiras colunas sdo relativas a informacdo de cadaatividade do Business Plan,
nomeadamente nimero e designagdo. As colunas denominadas por “Depx” representam todos
os intervenientes no processo do Business Plan. Para o preenchimento da matriz, tem de se
analisar as linhas uma a uma e definir que departamentos tém um papel ativo naquela linha.
Sendo que as possibilidades de preenchimento dos respetivos papéis encontram-se
representadas na coluna “Legenda”.

Tabela 5- Template da matriz RASIC

& BOSCH Matriz RASIC
Processo: Business Plan
Funcdes Legenda
ID | Atividade | 2 | Y| Q@ (2|l9v|lgls|x|(a]3
| 2| 2| 2| 8| 8| &| &| &| g|R-Responsavel
a|la|la|lala|laoa|lalAa|Aolg
A - Aprovador
S - Suporte
| - Informado
C - Consultado
4.2 Standard work

Como ja foi referenciado varias vezes ao longo desta dissertagdo, o principal problema inerente
a este projeto € a falta de standard, sendo esta o principal entrave a implementacdo de melhorias

no processo do Business Plan. Isto porque ndo se sabe que passos devem ser seguidos para a
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execucdo de uma atividade, qual a motivacdo da atividade e qual a sequéncia logica pela qual
deve ser guiada, pode-se estar perante a criagdo de atrasos desnecessarios, a falta de nocdo dos
prazos e ainda inconsisténcia na execucéo da atividade.

Devido a quantidade de atividades e de departamentos que estdo envolvidos neste processo,
propds-se a cada um deles a necessidade de criar trabalho normalizado na execucdo das
atividades do Business Plan com a finalidade de melhorar e otimizar o processo.

Como ja foi referido na seccdo 3.1, este projeto de dissertacdo decorreu no departamento de
CM/MFC-BrgP, pelo que, apenas sera explanado o standard work aplicado a esta area. Com a
implementacdo desta metodologia Lean, transposta ao Lean Office, mais concretamente as
areas indiretas, o objetivo desta parte do projeto é normalizar todas as atividades pela qual
CM/MFC-BrgP nutre responsabilidade segundo o que foi definido na seccdo anterior pelo
RASIC.

Deste modo, 0 primeiro passo para a implementacdo de trabalho standard passou pela
compreensdo do processo e da sistematica de cada atividade que se pretendia normalizar. Este
estudo baseou-se em varias observacOes da execucdo de cada atividade, pela exploracdo dos
ficheiros que sdo processados e por varias questdes colocadas ao colaborador responsavel pelas
atividades de CM/MFC-BrgP. E de notar que um dos principais motivos que fez sentir a
necessidade da implementacdo de standard work foio facto do registo da informacao de cada
atividade estar apenas no know-how do colaborador responsavel pelas atividades de CM/MFC-
BrgP, ou seja, aquando a insercdo de um novo colaborador na érea, este ndo teria qualquer
informacdo onde recorrer para efetuar as suas tarefas, uma vez que ndo hé o registo do know-
how, o que pode levar a que esse conhecimento desapareca com a saida desse mesmo
colaborador.

Depois de compreendido o processo e a sistematica de cada atividade que se pretendia
normalizar, passou-se ao estudo dos seus tempos. Contrariamente ao que € feito no ambito do
Lean Production em que os tempos podem ser tirados através de varias medicdes feitas por
cronometragem, para estas atividades das &reas indiretas seria uma missdo impossivel, uma vez
que se esta perante atividades que podem demorar varios dias até estarem finalizadas. Assim, a
metodologia adotada foi baseada na experiéncia do colaborador e no bom senso, acreditando
que todos os prazos serao cumpridos.

A primeira etapa no estudo dos tempos passou por realizar uma divisdo do tempo de processo
e do tempo de espera, ou seja, 0 tempo de processo € aquele em que o colaborador despende a

acrescentar valor a atividade, ou, por ventura a prepara-la para que esta decorra conforme o
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planeado. Por sua vez, o tempo de espera é aquele em que ndo se consegue acrescentar valor a
atividade nem avancar para 0 passo seguinte. Este bloqueio no fluxo produtivo e/ou de
informacéo, pode ser devido a inimeros fatores, como a falta de informacéo, e/ou por exemplo,
0 tempo de espera entre a marcagdo de uma reunido e a concretizagdo da mesma. Ora, todas
estas questdes de “espera” geraram grande dificuldade na definicdo de tempos standard para as
atividades, uma vez que dependendo da atividade em questdo a necessidade do tempo pode
variar muito.

Compreendido como se procediam as atividades de CM/MFC-BrgP, procedeu-se a constru¢ao
de um ficheiro standard para criar as instrugdes de trabalho. Como é possivel verificar através
da Tabela 6, o ficheiro do trabalho standard é constituido por um cabecalho base, em que se
define qual a atividade a que aquele trabalho standard corresponde, qual o dono da atividade,
qual a versédo do mesmo, qual a data em que foi feito e/ou atualizada, e, o autor da cria¢éo e/ou
atualizacdo do mesmo. Em termos préaticos, a Tabela 6 é constituida por 4 colunas distintas. A
primeira é relativa a sequéncia das operacdes, isto €, a representacdo do fluxo de trabalho. Para
preencher esta coluna, comegou-se por estudar qual seria a melhor forma de representar o fluxo
de trabalho das atividades de CM/MFC-BrgP. Como ja foi referenciado ao longo desta
dissertacao, ndo se esta perante um fluxo continuo, uma vez que a sequéncia de atividades tanto
pode ser continua como recorrente, ora, a existéncia desta complexidade dificulta a
representacdo do fluxo de trabalho. Face a esta entrave, considerou-se que a melhor solucéo
passaria pela elaboracdo de fluxogramas, uma vez que através destes é possivel mapear um
fluxo recorrente, as questdes que podem surgir ao longo do tempo, bem como esperas
associadas. Para a construcdo destes fluxogramas recorreu-se ao auxilio do software VISIO.
A segunda coluna é relativa a documentos e/ou prints de apoio a sequéncia de trabalho, ou seja,
a segunda coluna serve como um auxilio visual ao colaborador, para que este perceba mais
facilmente o que é necessario fazer em cada passo. As duas Ultimas colunas s&o referentes ao
tempo, sendo que a primeira é relativa ao tempo de processamento de cada tarefa, isto é, o
tempo que realmente se despende em forma de valor acrescentado a atividade. Por fim, a Gltima
coluna é referente ao tempo de espera, isto €, 0 tempo em que ndo Se consegue avangar na
sequéncia de trabalho, devido a esperas de respostas, esperas por reunides, esperas por falta de
informacéo, etc.
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Tabela 6- Template standard work
) BOSCH BrgP Standard Work
Atividade
Dono da
atividade Versao | Data é:ﬂt;),\; FC-
CM/MFC- V1 18.06.2018 BraP
BrgP 9
Document Tempo de processamento Tempo de espera

Sequénciade trabalho

os/Prints

de cada tarefa da atividade
(minutos)

(minutos)

Tendo como base este ficheiro standard, foi implementado standard work para todas as

atividades de CM/MFC-BrgP cujo nutria responsabilidade direta no Business Plan. Deste

modo, o trabalho standard foi implementado para as seguintes atividades, tal como pode ser
visto ao longo do Anexo V — Trabalho standard das atividades de CM/MFC-BrgP:

e Criacdo do ficheiro de base de dados de CM/MFC-BrgP para alocacéo de produtos as
linhas;
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e Andlise do TPZ1 preliminar;
o Necessidades adicionais para executar o plano;
e Consolidagdo de headcounts BrgP (diretos);
e Calculo dos diretos no folder T_WIPL do CTG,;
e Reunibes de apresentacdo de medidas para atingir targets (ndo so diretos);
e Aprovacdo do plano de investimento por CM/MFC-BrgP;
e Reunido da validacao/valorizagdo das medidas com PC/PT;
e Aprovacdo do plano de investimento por CM/MFC-BrgP;
e Reunido com HoD de definicdo de premissas para auséncias e para impedimentos;
e Atualizagao do ficheiro de base de dados;
e Alocacgéo da lista de aprovacdo dos investimentos por c.C.;
e Ficheiro das Areas;

¢ Reunido de definicdo do réacio dos VT'S por departamento.

4.3 Aplicacdo do CPM (Critical Path Method)

Um dos principais problemas associados ao Business Plan, € relativo a inexisténcia de prazos
dos prazos de entrega. Esta problematica faz com que a altura em que determinada atividade
deve ser executada seja desconhecida, levando a que as atividades sejam desempenhadas s6 na
altura mais conveniente para cada departamento, sem qualquer tipo de preocupagdo com as
atividades que vao ter que ser desempenhadas de seguida, nem com as atividades que estéo
dependentes da execucgéo dessa.

Com o intuito de tentar contornar este problema, decidiu-se fazer uma andlise relativa aos
tempos inerentes a cada atividade do processo, a sequéncia das atividades do Business Plan, as
precedéncias a que estas atividades estdo sujeitas, e ainda, aos recursos despendidos na
execucdo de cada atividade. Tal pode ser observado ao longo do Anexo VI- Sintese de dados
do estado futuro do Business Plan, sendo que o registo dos tempos que foi feito corresponde ao
lead time, ou seja, é 0 somatorio do tempo de processamento com o tempo de espera de cada
atividade, sendo que o registo destes tempos foi recolhido em varias reunides com o0s
departamentos em questdo, apds a implementacdo do standard work. Recorrendo ainda ao
Anexo VI-Sintese de dados do estado futuro do Business Plan é de notar que a coluna referente
aos recursos, foi gerada tendo em conta o que ficou definido com a elaboracdo da matriz
RASIC.
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Compilados todos estes dados, elaborou-se no software Project, um diagrama de Ganttcom o
objetivo de aplicar o método do CPM, cujo tem como intuito determinar o caminho critico do
projeto, ou seja, determinar o conjunto de atividades criticas do processo. As atividades criticas
de um processo sdo aquelas que ao se atrasarem vdo comprometer a data de conclusdo do
projeto, necessitando por isso de maior atencdo. Paraalem desta gestéo, esta ferramenta permite
ainda determinar o prazo minimo de conclusdo do projeto, bem como todas as folgas

associadas, isto é:

e A margem de inicio é aquela que indica em quantos dias se pode dar inicio a atividade
até ao final do projeto.

e A margem de conclusdo € aquela que indica em quantos dias se pode concluir a tarefa
sem atrasar o projeto.

e A margem livre é aquela que indica quantos dias de folga se tem até ao momento de
margem para concluir o projeto. Esta é a margem representada no diagrama de Gantt
uma por uma linha azul, tal como esta representado no Anexo VII- Diagrama de Gantt
referente ao estado futuro.

e A margem total, ou seja, a margem total de atraso de uma tarefa. As tarefas que néo tém
nenhuma margem coincidem com as atividades criticas do projeto.

Adicionalmente, foi feito um estudo relativo ao nivelamento dos recursos utilizados, isto é,
determinou-se a percentagem de tempo em que o departamento esta dedicado a cem por cento
a elaboracéo da atividade. Esta analise foi feita com o intuito de tentar minimizar o impacto que

a sobre utilizagdo dos mesmos provoca no pProcesso.

4.4Novo mapeamento

Para além de todas as propostas mencionadas, uma outra proposta passa pela realizacdo de um
novo mapeamento que tem como finalidade representar a situagcdo futura pretendida tendo em
conta todas as propostas de melhoria mencionadas anteriormente, face aos problemas
identificadas no estado atual.

Assim, prople-se a elaboracdo de um novo VSDIA. Este VSDIA traduzira o estado futuro do
Business Plan, e, sera uma compilacdo de todas as propostas apresentadas anteriormente.
Perante isto, prossupde-se que o estado futuro seja baseado e constituido por:

¢ Uma nova definicdo das swimlanes que ird depender dos intervenientes definidos como

responsaveis na matriz RASIC;
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¢ Uma nova definicdo dos tempos de processamento de cada atividade, que ira depender
do que ficou definido com a implementacdo do trabalho standard,

e Uma nova sequéncia de elaboracdo das atividades, que ird depender da ordem que ficou
definida com a elaboracdo do diagrama de Gantt.

4.5 Desenvolvimento de uma ferramenta para analise de desvios em relacéo ao

Business Plan

Um dos pontos analisados durante as varias reuniées de discussao do processo Business Plan,
foi a detecdo da inexisténcia de uma metodologia que permitisse fazer um seguimento das
quantidades produzias mensalmente.

Este ponto foi alvo de bastante atencdo e discussdo. Para além de ser importante compilar e
comparar os dados da producdo mensal atual com os dados da producdo mensal planeada, a
empresa sentiu também a necessidade de fazer um reporte das quantidades mensais produzidas
a CM/MFC.

Face aisto, foi desenvolvida uma ferramenta que procede a recolha das quantidades produzidas
de cada produto em cada més. Posteriormente, efetuou-se um estudo acerca da variagcdo da
producdo mensal, com o intuito de comprar a producdo real com a produgdo planeada.

Como os dados tinham que ser reportados a central em forma de taxa de utilizagdo absoluta,
recolheram-se os dados das quantidades produzidas por linhas e determinou-se o numero de
turnos necessarios para satisfazer essa producdo e, por fim, a taxa de utilizacdo de cada linha
produtiva.
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5. RESULTADOS E ANALISE DA VIABILIDADE DAS MELHORIAS

IMPLEMENTADAS

Este capitulo tem como intuito explanar os resultados advindos das propostas apresentadas no
capitulo anterior. Ao longo do mesmo, serdo abordados os ganhos que se prevé que sejam
obtidos ao longo do Business Plan do ano corrente.

Contudo, é de focar que tendo em conta a durabilidade do estagio ndo € possivel confirmar os
resultados adquiridos, pelo que, estes baseiam-se na previsdo e na experiéncia dos
colaboradores que participaram nos Business Plan anteriores.

Ainda neste capitulo, sera explanada a funcionalidade de uma ferramenta auxiliar que foi
desenvolvida com o intuito de fazer uma comparacgéo da producdo real ao longo do ano coma
producdo planeada no Business Plan.

5.1 Resultados e vantagens obtidos com a aplicacdo da matriz RASIC

Como ja foi abordado ao longo da secc¢do 4.1, varias foram as discussGes concretizadas com
todos os intervenientes no processo do Business Plan para a elaboragdo da matriz RASIC e,
consequentemente, atribuicdo e gestdo de responsabilidades inerentes ao processo. Todavia, no
fim de alguns debates a matriz foi construida e encontra-se traduzida no Anexo IV — Matriz
RASIC, sendo que, a Figura 54 apresenta a atribuicdo de responsabilidades relativas as
atividades da fase de preparacdo do Business Plan e, por sua vez, a Figura 55, representa a
atribuicdo de responsabilidades relativa as atividades da fase de implementacéo.

Prestando especial atencdo aos problemas expostos na sec¢ao 4.1, ao longo da elaboracédo da
matriz RASIC definiu-se que de forma a garantir o alcance total da &rea produtiva, a
responsabilidade referente ao ficheiro das areas ficava intrinseca ao departamento de
CM/MFC-BrgP. Assim, CM/MFC-BrgP tem a responsabilidade desenvolver uma metodologia
em que contabilizasse a 100% a area produtiva da fabrica.

Ainda com foco nos problemas expostos na seccdo 4.1, relativamente as quest@es inerentes a
atividade de definicdo de representativos, definiu-se que CTG1 devia ser o responsavel pela
gestdo desta atividade, uma vez que é o departamento owner do processo do Business Plan. Os
restantes departamentos continuam a ter um papel ativo nesta atividade, contudo, apenas

intervém na mesma como suporte.
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Relativamente aos problemas detetados aquando a analise do estado atual, prevé-se que com a
implementacdo da matriz RASIC os seguintes kaizen flash sejam resolvidos, uma vez que estes
incidem na indefinicdo de responsabilidades:

e N°5- Quem tem a responsabilidade de definir representativos?
e N°6 - As anlises preliminares néo sdo refletidas no TPZ final.
e N°9- Coordenacao do processo Business Plan.

e NC10 - Definir claramente se MOEL é s0 5239.

e N°3 - Porque é que ndo é o CM/MFC-BrgP a consolidar os NT_EWAK?
e N°6 - Quem é o responsavel por efetuar o upload dos VT'S no SAP?

A existéncia destes problemas gerava ddvidas relativamente a quem tinha a responsabilidade
de proceder a elaboracdo de determinada atividade. Para além disso, com a clarificagdo das
responsabilidades também se torna mais clara a identidade a que se tem de recorrer quando algo
ndo corre dentro das conformidades.

Ainda com a producdo desta matriz, percebeu-se que o numero de intervenientes com
responsabilidade direta no processo do Business Plan eradiferente daquele que estava mapeado
no estado atual, tal como pode ser observado com recurso a Tabela 7.

Tabela 7- Departamentos com responsabilidade direta no Business Plan (Estado atual X
Estado futuro)

Intervenientes no Processo do Estado Com a implementacéo do
Business Plan atual RASIC

CM/MFC-BrgP X
CTG2

CTG

CTG1

CTG3

LOG

MOE1
MOE?2
MFE2-SE
MFE-PM/PO
HoD
CM-MS/TER
HRL

PC/PT

X
XX X X X X

|><><|

XXXXXXXXXX

X

Ora, esta reducdo do numero de intervenientes classificados como responsaveis no Business

Plan também se traduz numa vantagem para 0 processo, na medida em que quantos menos
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responsaveis se tiver, menos confusdo ha no processo, ou seja, menos conflitos interpessoais,
maior clareza das responsabilidades, maior acessibilidade ao responsavel, etc.

5.2 Resultados e vantagens obtidos com a implementacdo do standard work

Como ja foi referenciado varias vezes ao longo da dissertacdo, um dos principais problemas
que despoletou este projeto de dissertacao foi a falta de standard intrinseca em todo o processo.
Assim, prevé-se que a implementagdo de standard work nas atividades do Business Plan,
traduza o maior ganho de todos ao longo da elaboragdo do WIPL do ano corrente.

Porém, devido a durabilidade do estagio e ao facto do Business Plan do ano corrente ainda ndo
estar concluido, ndo é possivel fazer uma contabilizacdo concisa destes ganhos. E ainda de
frisar, que todos os resultados apresentados nesta sec¢ao serdo apenas relativos ao departamento
onde o projeto foi desenvolvido, CM/MFC-BrgP. Para os restantes departamentos foi também
proposta a implementacdo interna de standard work,como ja foi referenciado na secc¢éo 4.2.
Contudo, por questdes temporais ndo foi possivel fazer uma confirmacgdo de processo, pelo que,
ndo é possivel apresentar os resultados alusivos as outras areas relativamente ao trabalho
standard.

Com a implementacdo desta ferramenta conseguem-se prever ganhos a nivel dos tempos de
processo das atividades. Este ganho é previsto devido a definicdo da sequéncia das atividades
e implementagdo de normas a seguir para a execucdo das mesmas. Baseado nestas normas
consegue-se determinar o lead time de cada atividade de forma mais precisa do que quando
esse tempo apenas era baseado na experiéncia do colaborador.

Assim, a Tabela 8 apresenta a duracdo de cada atividade de CM/MFC-BrgP, sendo que, o lead
time de cada atividade encontra-se dividido em tempo de processamento (TP) e tempo de
queries (TQ), ou seja, o tempo de espera. Ainda com base na mesma tabela, é possivel verificar

0 ganho temporal que o departamento de CM/MFC-BrgP obteve com a implementacédo do
trabalho standard, conseguindo-se assim reduzir o lead time das atividades em 23,92%.

Tabela 8- Ganho temporal com a implementacdo do standard work para o departamento de
CM/MFC-BrgP

Tempo do Estado Atual Tempo do Estado Futuro

Atividades de, CM/MFC-BrgP (Dias) (Dias)
TP TQ TP TQ
Necessidades adicionais para executar 0 ) _ 1 4
plano
Definicdo de representativos para part 1 0 j i
numbers desconhecidos
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Tempo do Estado Atual Tempo do Estado Futuro
Atividades de, CM/MFC-BrgP (Dias) (Dias)
TP TQ TP TQ
Criacdo do ficheiro Base de dados de
CM/MFC-BrgP para alocagéo de produtos as 5 5 0,7 1
linhas
Primeiro calculo de head counts 10 0 - -
(Preliminares) (centro de custos 5239)
Consolidacdodo calculo de head counts 1 0 114 5
Aprovacdo por MOEL, MOE2, LOG para 0 05 25 } .
célculo de diretos ’ '
Calculo dos diretos no folderdo T_WIPL do 05 0 0,05 0
CTG
Andlise preliminardo TPZ 2,5 05 0.8 1
Investimentos MAE, EWAK, SW, BAU 5 15 } _
listagem
Aprovaciodo planode investimentos 1 4 0,29 3
Reunides de apresentacdode medidas para 3 i} 1 6
atingir targets (ndo sé diretos)
Reunido da validagdo/valorizagdo das . . 1 5
medidas comPC/PT
Verificacao de representativos 1 0 - -
Definicdo de estratégia de centros de custo 2 0 - -
emprojeto
Reunido comHoD de defini¢do de
premissas para auséncias e para - - 05 7
impedimentos
Atualizagéo ficheiro de base de dados de
BRGP/BrgP/MFC para alocacdo de produtos 2 0 05 1
as linhas
Alocagdodos investimentos por centro de 2 0 09 0
custo
Ficheiro das Areas - - 0,26 5
Reunido de defini¢do do racio dos VT'S por - - 0,42 4
departamento
Consolidacdodo calculo do pessoal direto 3 0 125 15
LEADTIME TOTAL 63,5 48,31

Outro ganho evidente da implementacdo desta medida, é referente ao facto de o trabalhador

possuir um documento pelo qual se pode guiar para elaborar a tarefa, evitando assim que
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aquando a entrada de um novo colaborador a informacdo seja passada de “boca a boca” e,
porventura, que informacdo importante seja perdida. Assim, com a presenga de trabalho
standard, qualquer colaborador com mais ou menos experiéncia consegue encaminhar-se.

Por outro lado, e ndo menos importante, a adocdo desta ferramenta também potencia que o
trabalho seja efetuado sempre da mesma forma. Aquando a inexisténcia deste documento, o
colaborador ndo possuia nenhum guia, pelo que, corria o risco de que quando fosse efetuar o
trabalho pela segunda vez, pudesse fazé-lo de forma diferente.

Como consequéncia da adogdo de standard work nas atividades das &reas indiretas, prevé-se
que se consiga responder as questdes dos kaizen flash nimero 7, 8, 12 e 14. Estes incidem na
indefinicdo de que premissas deviam ser tidas em conta na andlise preliminar e no calculo
preliminar de headcounts, respetivamente. Incidem também na inexisténcia de um modelo de
formatacao para os partnumbers e na indefinicdo de processo para a atividade dos NT_EWAK.
Ora, com a adocdo do trabalho standard este problema fica resolvido, uma vez que cada
instrucdo de trabalho contém qual a sequéncia de tarefas a percorrer até se concluir a atividade.

E, nesta ordem de ideias, a sequéncia de tarefas deve conter quais os inputsa serem tidos em
conta.

5.3Resultados e vantagens obtidos com a aplicacgdo do CPM (Critical Path
Method)

Apobs a definicdo da matriz RASIC, achou-se pertinente fazer uma avaliagdo da sequéncia das
atividades do Business Plan, bem como de todas as relagcdes de precedéncia associadas, dos
tempos das atividades e dos recursos despendidos para a concretizagdo do processo.

De modo a reunir e organizar toda esta informacdo procedeu-se a elaboracdo da Tabela 11 que
se encontra presente no Anexo V- Sintese de dados do estado futuro do Business Plan, como
ja foi referido na secc¢éo 4.3. Posteriormente, essa informacao foi transposta para o software
Project, através do qual se obteve o seguinte diagrama de Gantt (Anexo VII- Diagrama de
Gantt referente ao estado futuro).

Com a avaliacdo do diagrama de Gantt é possivel fazer a gestdo visual de todo o processo, ou
seja, consegue-se ter a percecdo das precedéncias existentes entre cada atividade, de quem a
esta a executar, bem como de todo o trabalho que esta a ser executado em paralelo, algo que
através do VSDIA ndo é possivel de visualizar.

Para além deste estudo, € ainda possivel obter um plano de prazos detalhado, uma vez que, é

possivel visualizar em quantos dias uma atividade tem que ser efetuada e qual o prazo em que
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essa atividade tem de ser concretizada. Face a isto, prevé-se o kaizen flash nimero 1 seja

resolvido.

Através da andlise do diagrama de Gantt percebe-se que as atividades criticas ao processo do

Business Plan séo todas aquelas que se encontram representadas no diagrama com cor vermelha

(Figura 34). Como ja foi referido na secc¢do 4.3, as atividades criticas de um projeto séo todas

aquelas que ao se atrasarem irdo comprometer a data de conclusdo do mesmo.

Anilise preliminar do TPZ 1,8 dias Qua 29/08/18 Sex 31/08/18 1
Seg 27/08/18 Ter 04/08/18 1:
Seg03/09/18 Qui06/09/18 1

Ter 04/09/18 Qui13/09/18 1

1
5
6
2

Qui 13/09/18 Sex 14/09/18 20

Seg 17/09/18 Ter 25/08/18 21

Qua 26/09/18 Qua 26/05/18 22,17
Seg 10/09/18 Ter02/10/18 23;17
Qui 20/09/18 Qui 11/10/18 24

Ter 02/10/18 Qua 03/10/18 24

Qua 03/10/18 Qua 17/10/18 24

Ter 02/10/18 Qua 10/10/18 24

MFC
€76
MFC

MFC

MFC

cT61

PC/PT

cT6

€161

MFC

cT61

€161

1 €161

(a ]

€161

Figura 34- Exemplos de atividades criticas

Assim, com base na analise do diagrama classificam-se as seguintes atividades como criticas:
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Criacéo do plano de prazos de BrgP;
TPZ1 no folderdoT_WIPL;
Filtragem da lista dos 13 digitos;

Reunido de validacao/valorizacdo das medidas com PC/PT;
Freeze do TPZ - Upload na pasta T_WIPL;

Definicdo da estrutura dos centros de custo;

Reunido com HoD de definicdo de premissas para auséncias e impedimentos;

Calculo do pessoal indireto (BP n+1);

IDC'S;

Definicdo de premissas para o Business Plan;

Calculo do ficheiro VT'S/TEB'S com os valores atuais;

Calculo do pessoal direto sem racio - MOEL (5239);
Célculo do pessoal direto sem racio - MOE1+MOE2+ CM-MS/TER,;

Reunido de definicdo do réacio para VT'S por departamento;
Célculo do pessoal direto com racio (MOE1+MOE2+ CM-MS/TER);

Segunda consolidagdo do célculo do pessoal direto pos racio (BP n+1);

VT'S e TEB'S upload para o SAP;
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e CK;

e PPC Calculation;

e Upload SAP-GK;

e Upload SAP - PPC Calculation (Apos Excel terminado).
Contudo, é de frisar que apesar das atividades TPZ1 no folder do T_WIPL e do Freeze do TPZ
- Upload na pasta T_WIPL serem criticas ao processo, devido ao facto de praticamente todas
as outras atividades dependerem destas para poderem despoletar, o cumprimento dos prazos
destas ndo depende de BrgP, uma vez que estas atividades dependem da data em que CM/MFC
as disponibiliza. Porém, sugere-se que se até dois dias antes do prazo delineado pelo diagrama
de Gantt para a atividade de colocar o TPZ no folder do T_WIPL, o ficheiro TPZ ainda nao
tiver sido disponibilizado, que seja enviado um e-mail a CM/MFC a proferir que se este ndo for
disponibilizado no prazo de dois dias, o processo do Business Plan referente a BrgP ndo sera
concluido dentro do target estabelecido por eles.
Ainda dentro da analise visual do diagrama, é possivel observar na Figura 34 uns tragos a azul
nas atividades cuja responsabilidade ¢ inerente a CM/MFC-BrgP. Esse traco simboliza a
margem livre, isto é, o tempo que se pode atrasar uma atividade sem comprometer a data de
conclusdo do projeto. Continuando neste ramo da gestdo do projeto, é ainda possivel estudar
esta questdo da margem livre noutra vertente. Assim, através de um exemplo semelhante ao
representado na Figura 34, através da Figura 35, € possivel observar os respetivos tragos azuis
que simbolizam a margem livre no diagrama de Gantt. Ainda nesta ordem de ideias, esta
margem livre, também se encontra explanada na Ultima coluna da Figura 35. Através da analise
dos resultados desta figura, consegue-se saber quantos dias se pode atrasar uma atividade sem
comprometer a duracdo do projeto. Deste modo, através do pequeno excerto da Figura 35 é
possivel verificar que a atividade de definicdo dos NT_EWAK desenvolvida por CTG3, tem
dois dias de folga, a atividade do primeiro calculo de head counts feito por MFE2-SE tem um
dia e que a atividade de reunido interna de definicdo de premissas para o Business Plan
desencadeada por MFE2-SE, também se tem dois dias de folga. Como € dbvio, as atividades
que sdo classificadas como criticas vao ter sempre zero dias de folga. Essa verificacdo pode-se
realizar através da Figura 35, em que a atividade de filtragem dos 13 digitos, que é classificada
como critica, apresenta zero dias de margem livre. Os dados referentes a esta coluna podem ser
analisados na totalidade recorrendo ao Anexo VII- Diagrama de Gantt referente ao estado
futuro bem como todos os tragos que simbolizam a margem livre no diagrama de Gantt. Na

mesma ordem de ideias, através da analise das colunas do Anexo VII- Diagrama de Gantt
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referente ao estado futuro, também se consegue ler a margem de inicio, a margem de conclusao

e a margem total, referentes a cada atividade.

NT_EWAK Investiment Plan 15 dias Qui 26/07/18 Qua 15/08/18 CTG3 2 dias [ LET63
(PUC/PPM/PPC)
Primeiro caleulo de 15 dias Qui 26/07/18 Qua 15/08/18 2 MOE1 0dias (! | MOE1
headcounts (Preliminares)
(diretos, todos excete o centro
de custos 5239)

Primeiro caleulo de 10 dias Qui 26/07/18 Qua 08/08/18 2 MFE2-SE 1dia h(
headcounts (Preliminares)

(centro de custos 5239)
Entrega de dados relatives as 3 dias Qui 26/07/18 Seg 30/07/18 2 MFEL-PM/PO | Odias I( | MFE1-PM/PO
amostras
Reunido interna de definico 15 dias Qui 26/07/18 Qua 15/08/18 2 MFE2-SE 1dia "
de premissas para o Business
Plan

Filtragem da lista dos 13 4 dias Qui 26/07/18 Ter 31/07/18 4 161 O dias » 61
digitos

Figura 35- Exemplos de atividades com margem livre

Analisando todos os timings, todos os paralelismos e todas as relacdes de precedéncia, obteve-
se uma data de término do projeto do Business Plan a 13 de dezembro (Figura 36), o que
representa uma enorme melhoria ao processo, tendo em conta a data obtida com o primeiro

mapeamento. Nesta situacdo esta-se perante uma solugdo que satisfaz os targets definidos.

GK 42 dias Ter 28/08/18 Seg 26/11/18 0 dias 27,44;46;52;53;5;12;37;39;42;40 CTG1
PPC Calculation 90 dias Seg 30/07/18 Sex 30/11/18 0 dias 54;35;28;29;31 CTG3
Upload SAP-GK 13 dias ITer 27/11/18 Qui 13;'12!18'0 dias 54 CTG1

Upload SAP - PPC calculation 55 dias Seg 03/12/18 Seg 10/12/18 0 dias 55;56;53 CTG3
(Apos excel terminado)

Figura 36- Término do Business Plan do mapeamento do estado futuro

Outro resultado que “salta a vista”, responde a questdo de um dos problemas mencionados na
seccdo 3.4, na medida em que, com a revisédo destes tempos, conseguiu-se definir uma nova
ordem para as atividades do Business Plan, sendo que, esta deve ser respeitava no decorrer dos
Business Plan futuros. E, como é possivel de ver ao longo da Tabela 12 do Anexo VIII —
Sequéncia de atividades do Business Plan, esta ordem sofreu grandes diferencas em relacéo ao
que foi mapeado no estado atual.

Outro dos problemas apresentados na seccao 3.4, correspondia a sobre utilizagdo dos recursos.
Com a elaboracdo deste novo diagrama de Gantt esta problemética continuava a persistir. Deste
modo, como ja foi referido na sec¢éo 4.3, optou-se por determinar percentagem de tempo em
que o departamento esta dedicado a 100% a elaboracao da atividade, com o objetivo de proceder
ao nivelamento de recursos e reduzir assim a sobre utilizacdo dos mesmos. Este estudo
encontra-se representado através da Tabela 10 do Anexo VII- Diagrama de Gantt referente ao

estado futuro.
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Apesar desta problematica ndo ter sido eliminada a100% com a implementacdo do nivelamento
de recursos, como é possivel verificar através da Tabela 9, conseguiu-se reduzir cerca de

21,67% da sobre utilizacdo de recursos relativamente ao estado atual do processo.

Tabela 9- Utilizagdo de recursos Estado Atual vs Estado Futuro

Estado Atual Estado Futuro

% Utilizacdo dos
55,00% 33,33%
Recursos em excesso

Para além de todas as melhorias mencionadas, com a elaboracdo do diagrama de Gantt os
prazos de entrega de cada atividade sdo facilmente seguidos e controlados. Ora, esta gestdo do
projeto cria um plano de prazos detalhado, pelo que se prevé que o recurso a esta ferramenta
responda ao kaizen flash nimero 1 (falta de planeamento detalhado por falta de nocdo dos
prazos) e nimero 2 (atrasos consecutivos por falta de no¢ao dos prazos).

Perante os resultados apresentados, foi elaborada uma reunido com todos os intervenientes do
Business Plan, com o intuito de lhes apresentar o trabalho desenvolvido ao longo de todo
estagio, bem como as conclusdes e a ferramenta desenvolvida. Face a isto, os resultados obtidos
com a implementacdo do método CPM, foram indiciados como um fator de sucesso, uma vez
que, o produto do mesmo foi utilizado no planeamento do Business Plan de 2019.

5.4 Mapeamento do estado futuro do Business Plan

Como ja foi referido na sec¢do 4.1, varias foram as reunides efetuadas para o mapeamento do
WIPL e implementacdo/elaboracdo do RASIC. Assim, chegou-se a conclusdo que algumas das
atividades mapeadas eram desperdicio, uma vez que, ndo estavam a acrescentar valor ao
processo e/ou por algum motivo até representavam retrabalho, logo deviam de ser eliminadas.
Por outro lado, algumas das atividades que estavam mapeadas no estado atual, correspondiam
a procedimentos a seguir na concretizagdo da atividade mae, e, por esse motivo, ndo fazia
sentido estarem mapeadas. Isto, porque se esta perante um mapeamento das atividades macro
do Business Plan. As atividades que foram alvo desta intervencdo encontram-se representadas
de cor vermelha ao longo do Anexo | — Resumo/compilacdo das reunides de mapeamento do
estado atual, onde se encontra esquematizado o mapeamento do estado atual, e sé&o,
respetivamente:
e Reunido recorrente (time schedule, targets, premissas CM);

e Aprovacdo por MOE1, MOE2, LOG para o célculo de diretos;
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e Taxa de crescimento para CM/CTGL,

e Andlise de custos variaveis e exequibilidade do TPZ mediante targets;

e Listagem dos investimentos (MAE, BAU, SW, EWAK));

e Aprovacdo do IDC'S (PC/PT);
Ainda nesta ordem de ideias, foram inseridas novas atividades que ndo estavam mapeadas no
estado atual. Assim, ao longo das varias reunifes e discussdes considerou-se que estas seriam
essenciais ao futuro cumprimento do Business Plan, sendo que, a responsabilidade destas ja se
encontra definida no RASIC em 4.1. Assim, as novas atividades inseridas no Business Plan
séo:

e Producéo de slides para areunidao de apresentacdo do Business Plan a CM/BV;

e Caélculo das amostras (PPC; TRP) com base no TPZ das amostras;

e Calculo do stock;

e PL Process_BOG (basket of goods) - simular todos os pedidos de material para ver se

todos tém preco associado;

e SOP Process - Preparagdo do SAP para receber informacdo do Business Plan.
Sera importante frisar que estas atividades ndo sao propriamente novas no processo do Business
Plan, todavia, como o plano de negocios é um processo complexo, estas atividades ficaram
esquecidas no mapeamento do estado atual. Porém, estas atividades s&o imprescindiveis parao
desfecho do Business Plan, pelo que ndo podiam deixar de ser registadas.
Com a aplicacdo do RASIC prevé-se que se consigam eliminar muitos dos kaizen flash, como
ja foi referido na sec¢do 5.1, uma vez que, as responsabilidades ja estdo definidas e clarificadas.
Assim, ao longo do mapeamento os kaizen flashes que foram excluidos com a elaboragéo da
matriz RASIC e com a aplicacdo do trabalho standard ja& ndo se encontram representados ao
longo no novo mapeamento.
Como ja foi explanado ao longo da sec¢do 5.1, outra das vantagens intrinseca a elaboracao do
RASIC foi a diminuicdo do nimero de departamentos classificados como responsaveis no
processo do Business Plan. A titulo exemplificativo, para o estado futuro, eliminaram-se 0s
departamentos de CM-MS/TER, de MOE2 e os HoD. Apesar destes estarem destacados no
RASIC (Anexo IV — Matriz RASIC), ndo apresentam nenhuma atividade pela qual sdo
responsaveis, apenas funcionam como suporte, para que as diferentes atividades possam ser
concluidas com sucesso. Ora, esta mudanca teve impacto na elaboracdo do novo VSDIA, uma

vez que apenas devem estar mapeadas as entidades responsaveis pelas atividades, dai ter-se
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procedido a eliminagdo destes departamentos. Esta diferenca entre os dois estados pode ser

observada atraves da Figura 37.

VSDia Business Plan - Estado Atual VSDia Business Plan - Estado Futuro

Figura 37- Comparacao dos intervenientes no Business Plan no estado atual versus o estado
futuro
Ainda em forma de anélise da Figura 37, uma forte evidéncia do pequeno excerto dos dois
estados que se faz sentir é a eliminacdo que se conseguiu fazer relativa aos kaizen flash.
Outra diferenca evidente entre os dois estados corresponde também a indefinicdo das

responsabilidades que se fazia sentir no processo antes da elaboracdo do RASIC. Alguns
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exemplos concretos desta situacdo correspondem a atividade de definicdo de representativos, a
atividade dos investimentos planeados e a atividade de definicdo da estrutura dos centros de
custo. Atualmente, a responsabilidade de despoletar a atividade era desconhecida, pelo que
todos os intervenientes na mesma se consideravam responsaveis pela atividade. Ora, esta
situagdo causava a desordem, como ja foi explicado na seccdo 3.4. Facea isto, atravésda Figura
38 é possivel ver um caso pratico destas diferencas evidenciadas entre 0 mapeamento do estado
atual e 0 mapeamento do estado futuro, relativamente ao casoconcreto da atividade de definicdo

de representativos, apds a aplicacdo da matriz RASIC.

VEDia Buriness Plan — Estado Atual V5Dia Business Plan - Estado Futuro

Figura 38- Diferenca relativa ao mapeamento da atividade de definicdo de representativos
antes e depois da definicdo matriz RASIC ter sido implementada
Com base no trabalho desempenhado no software Project, foi possivel proceder ao novo

mapeamento do Business Plan, uma vez que com o estudo deste, foi possivel analisar qual a
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altura mais adequada para desempenhar determinada atividade. Deste modo, para se proceder
ao novo mapeamento seguiu-se a ordem do target de inicio de cada atividade, ou seja, seguiu-
se a ordem sequencial de atividades obtida através do software Project. Esta sequéncia
encontra-se esquematizada no Anexo VIII — Sequéncia de atividades do Business Plan, bem
como as diferencas sequencias do estado atual relativamente ao estado futuro.

Ainda com base nas melhorias implementadas, o standard work também teve forte impacto no
mapeamento do estado futuro, na medida em que os tempos de processamento presentes no
novo mapeamento correspondem aos tempos obtidos através da confirmacéo de processo feita
aquando a implementacdo do standard work. Contudo, frisa-se mais uma vez, que tendo em
conta a durabilidade do estagio esta confirmagdo de processo so foi feita para o departamento
em que o projeto decorreu.

Assim, face a todas estas mudancas apresentadas relativamente ao estado futuro, foi efetuado
um novo mapeamento para 0 processo futuro do Business Plan em consenso com todos os
intervenientes, sendo que este se encontra representado no Anexo IX— Mapeamento do estado
futuro.

5.5Anélise de desvios em relacdo ao Business Plan

Para além da modelacdo e melhorias ao processo do Business Plan foi desenvolvida uma
ferramenta que tem como proposito fazer o seguimento das quantidades produzidas
mensalmente.

Desta forma, através da Figura 39, é possivel observar uma folha com a designacdo de
“PEP_PPS”, esta tem como intuito proceder a recolha do registo das quantidades produzidas
em cada més de cada produto que se encontra em producédo. Recorrendo a mesma figura, Figura
39, é possivel observar uma folha com a designacdo de “Variagdes 20187, que tem como
objetivo apresentar a variacdo da producdo mensal de todos os produtos. Para tal, é efetuada
uma comparacao das quantidades da producdo real por familia de produto com as quantidades
da producdo planeada no Business Plan por familia de produto. No fim é calculada a
percentagem dessa varia¢ao. Estes procedimentos sdo Uteis para efetuar um estudo acerca do
planeamento feito no Business Plan, bem como permite verificar em que posicdo a empresa se
encontra atualmente, clarificando a distdncia em relagdo aos targets definidos.

Ao longo do projeto de dissertagdo, surgiu a necessidade de reportar a CM/MFC os dados da

producdo mensal, ou seja, a taxa de utilizagdo absoluta. Assim, no ficheiro apresentado na
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Figura 39, foram criadas mais duas folhas de modo a auxiliar o ficheiro oficial em que se faz
esse reporte.

Face a isto, atraveés da Figura 39, € possivel observar uma folha com a designacdo de
“TEK_MF”. Esta folha procede a recolha das quantidades por linha que foram produzias em
cada més, ao calculo dos turnos necessarios para produzir essas quantidades e a taxa de
utilizacdo absoluta da linha por més. Por sua vez, a segunda folha desenvolvida para dar suporte
ao reporte das quantidades mensais tem a designacdo de “Data_Month”. Esta tem a
funcionalidade de um resumo, isto é, aqui sdo apresentados e reunidos os resultados mais
importantes do ficheiro por linha. Esta folha serve de base para as consultas de informacao
rapida acerca da producio mensal. E através da consulta desta folha que os dados da produgio

mensal sdo reportados para o ficheiro oficial.

=}

PEP 15 16 17 18
WIPL
v v set/18 out/18 nov/18 dez/18 BP BP 1HY BP 2HY PEPvs BP |[1HY 2HY
0 0 0
0 0 0
PRODUTO A 740 705 740 423 8000[ 4370 | 3630 7.4% 6.7% -8.2%
48 44 47 26 500 273 227 62,6% -100,0% 17,6%
0 0 0
53849 55053 57803 33031 592018 317935 |274083 17,3% 30,7% 1,8%
16282 15507 16281 9304 176000 96 141 79 859 41,2% 85,6% “12,3%
324 309 323 185 3500 1912 1588 239,7% 356,3% 99,4%
6243 5946 6243 3568 67491 36 870 30 621 -13,5% -21,8% -3,6%
9168 8730 9166 5236 99078| 54122 | 44956 14,8% 17,3% 11,8%
370 353 370 211 4000 2185 1815 -5,3% 14,9% 6,3%
1573 1498 1572 899 17000 9286 7714 18,7% -32,5% 21%
P RO D UTO B 622 592 623 354 6718 3670 3048 -39,7% -68,0% -5,6%
702 669 701 402 7590 4146 3444 61,8% 79,4% 40,8%
1297 1233 1296 740 14005 7650 6355 16,4% 18,3% 14,2%
1967 1874 1968 1123 21265] 11616 | 9649 6,4% 11,6% 0,2%
1018 969 1017 582 6009 4991 100,0% -43,6% 4,3%
1388 1321 1388 793 15000 8194 6 806 99,2% 145,2% 43,9%
0 0 0
231 221 231 132 2500 1366 1134 120,4% 187,4% 39,7%
7459 7101 7458 4262 80610] 44035 | 36575 15,0% 16,1% 13,6%
0 0 0 0 0 0 0 100,0% 100,0%
9718 9257 9718 5553 105050 57383 | 47 667 16,3% 16,9% 15,7%
PRODUTO C 9718 9257 9718 5553 105050 57383 | 47 667 10,7% 8.2% 13,7%
0 0 0 0 of o 0 _100,0% 100,0% 100,0%
3424 3250 3423 1956 37000 20212 | 16788 _ 437% | 656% | -17.5%
PRODUTO D - LR e [
3424 3259 3423 1956 37000 20212 16 788 ~43,7% -65,6% “17,5%
0 0 0 () of o 0 ]
1018 969 1017 582 11000| 6009 4991 ~ 231% 52,2% 11,.9%
PRODUTO E 139 132 139 79 1500 819 681 199,2% 367,2% 2,8%
879 837 878 503 9500 5190 4310 -4,7% 2,5% -13,4%
PEP P Variagies 2018 RN Cata 44 -

Figura 39- Ficheiro auxiliar desenvolvido
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6. CONCLUSAO

O presente capitulo tem como intuito apresentar as principais conclus@es relativas ao projeto
de dissertacdo desenvolvido. Para além disso, sdo abordadas algumas instru¢Bes de trabalho
futuro com o objetivo de promover a melhoria continua e confirmar e/ou assegurar os resultados

alcancados ao longo dos meses de estagio.

6.1 ConsideracOes Finais

A presente dissertacdo teve como principal objetivo mapear e melhorar o processo do Business
Plan da empresa Bosch Car Multimedia Portugal S.A.. Este objetivo aparentemente tdo
genérico, encontra-se relacionado com a complexidade do processo em estudo.

O Business Plan é um processo caracteristico da Bosch que tem como principal intuito fazer o
planeamento das necessidades da empresa para 0 ano seguinte. Contudo, este é um processo
muito complexo, ndo s6 na medida em que envolve toda a fabrica e a respetiva central, como
na sua escala temporal. Este tem uma durabilidade prevista de 100 dias, ou seja, cerca de 42%
(5 meses) de um ano é dedicado ao planeamento do Business Plan. Para aléem da complexidade
do processo ja evidenciada, o mesmo apresentava varios défices na sua gestdo, nomeadamente
no que diz respeito as responsabilidades inerentes a cada atividade, a falta de standard na
elaboracdo de cada atividade e a grande falta de nogdo dos prazos que se fazia sentir.

Perante todas as ineficiéncias apresentadas e a falta de oportunidade subsistida anteriormente
para estudar este processo, o principal objetivo do mesmo centrava-se na melhoria de alguma
das suas caréncias, sustentando especial foco na atribuicdo de responsabilidades.

Assim, de modo a tentar identificar e contornar estas ineficiéncias no processo comegou-se por
analisar detalhadamente o estado atual do processo recorrendo & ferramenta VSDIA. E de focar
que esta foi uma etapa bastante morosa e complexa na medida em que era necessaria a
comparéncia de todos os intervenientes no processo e devido ao elevado numero de
participantes era dificil agendar uma data em que toda a gente pudesse comparecer. Por outro
lado, como o nimero de participantes era elevado, as reunides de mapeamento acabavam por
dispersar devido as diversas opinides e diversos pontos de vista sobre o processo do Business
Plan.

Os problemas identificados através do recurso a ferramenta do VSDIA coincidiam, de forma
geral, com os discutidos aquando o inicio do projeto de dissertagdo. Compreendido o estado

atual e identificados os problemas, passou-se para a elaboracdo das sugestfes de melhoria a
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serem introduzidas no projeto. Estas melhorias passaram pela elaboragdo de uma matriz
RASIC, pela criacdo de trabalho standard, pela criacdo de um plano de prazos detalhado, pela
definicdo de um novo mapeamento para o estado futuro do processo do Business Plan e pela
criacdo de uma metodologia que fizesse um seguimento da producdo mensal.

Apesar das propostas de melhoria terem sido desenvolvidas e implementadas, os resultados
advindos das mesmas ndo sdo possiveis de ser determinados devido a durabilidade do estagio.
Assim, os resultados obtidos basearam-se nas discussGes, na analise da experiéncia, no
standard work implementado e no tempo em que foi dado seguimento a implementacdo do
Business Plan de 2019 (BP19). Face a isto, salienta-se que o plano de prazos desenvolvido
neste projeto de dissertacéo, foi utilizado para a elaboragcdo do planeamento do Business Plan
referente ao ano de 2019. Outra melhoria notdria no planeamento relativo ao BP19 corresponde
a definicdo das responsabilidades, esta medida fez com que até a data as pessoas realizassem
as suas atividades dentro dos targets planeados. A titulo exemplificativo, a definicdo dos
representativos era uma das atividades mais controversas no processo, na medida em que ndo
se sabia a quem pertencia a responsabilidade de despoletar a atividade. Por outro lado, devido
a indefinicdo de responsabilidade e a falta processo relativo a esta atividade, fazia com que a
mesma incorresse em varias recorréncias até se atingir o seu término. Assim, baseado na matriz
RASIC, CTG1 elaborou uma reunido com todos os departamentos que participavam na
definicdo de representativos, e, o resultado advindo da mesma foi bastante positivo, uma vez
que se conseguiu fechar este ponto dentro do target estabelecido.

Contudo, ainda existe um longo periodo de tempo para analisar e estudar a viabilidade das
sugestdes implementadas.

Deste modo, através da adogcdo das propostas desenvolvidas e das melhorias ja conseguidas,
estima-se que o Business Plan seja concluido dentro do target estipulado pela central, bem
como, os prazos relativos as atividades intermédias sejam cumpridos. Isto devido a definicdo
do plano de prazos detalhado, ao estudo feito relativamente as atividades criticas ao processo,
a criacdo do trabalho standard e a definicdo de responsabilidades através da matriz RASIC.

6.2 Trabalho Futuro

Devido a complexidade do Business Plan e ao enorme nimero de atividades que o constituem,
uma das propostas para o trabalho futuro passa pelo mapeamento de cada uma das atividades
do mesmo, recorrendo a ferramenta VSDIA. Este trabalho € importante na medida em que

permitira compreender o processo mais ao pormenor e detetar possiveis erros e/ou falhas
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internas que possam ocorrer. Permitirda também compreender de forma mais minuciosa as
ligacdes e as necessidades departamentais existentes dentro de cada atividade. Este é um passo
muito importante para garantir a melhoria continua no processo do BusinessPlan, uma vez que,
apesar do trabalho apresentado nesta dissertagdo ser uma mais valia para a empresa, a verdade
€ que se tratou de um estudo muito macro, pelo que é fundamental atuar no detalhe.
Posteriormente a compreensdo de cada uma das atividades intrinsecas ao Business Plan, é
importante definir novos perfis de utilizagdo dos recursos para cada atividade, de modo a fazer
uma gestdo eficiente da capacidade dos recursos e garantir que ndo existe sobre utilizacdo dos
mesmos.

Outra sugestdo para o trabalho futuro passa pela atividade de definicdo de representativos.
Como ja foi abordado varias vezes ao longo da dissertacéo, esta atividade era um dos principais
entraves ao decorrer normal do processo. Sendo que, para tentar contornar este problema
clarificou-se e atribuiu-se a responsabilidade inerente a esta atividade. Com esta clarificacédo de
responsabilidades, conseguiu-se garantir a exequibilidade da atividade de atribuicdo de
representativos no Business Plan de 2019. Contudo, ainda existe trabalho futuro que temde ser
feito. O procedimento adotado para a atribuicdo de representativos deve ser revisto, discutido
e otimizado por todos, uma vez que se trata de uma atividade complexa, requer atencdo e luta
constante pela melhoria continua.

Apesar de ter sido implementado trabalho standard ao processo do Business Plan, € essencial
que futuramente seja criado um procedimento de confirmagdo de processos de modo a garantir
que os standards e os prazos estdo a ser cumpridos. Para além disso, este procedimento de
confirmacdo de processo também € importante para garantir que os standards se encontram
atualizados e que satisfazem os requisitos do momento.

Outra das sugestdes para o trabalho futuro passa pela reviséo dos ficheiros. Estes deviam ser
normalizados de modo a que todos trabalhem o mesmo ficheiro e os dados sejam compilados
sempre no mesmo sitio. Com a adogdo desta proposta, reduz-se o tempo a procura dos dados,
bem como evita inconformidades ao ter que fazer a replicacdo da mesma informagcdo em mais
do que um ficheiro. Por exemplo, para a listagem dos investimentos, é utilizado um ficheiro,
mas para a compilacdo dos investimentos no MAR (Machine (MAE) Approval Request) ou no
TPZ long term ja séo utilizados outros ficheiros diferentes. Ou seja, esta-se perante as mesmas
necessidades de investimento, logo devia ser criado um ficheiro standard a todas as operacdes
que envolvam investimentos. Assim, face a este pequeno exemplo, todos os ficheiros que

contenham a mesma informagao noutros ficheiros diferentes deviam ser revistos e otimizados,
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de modo a eliminar retrabalho, a reduzir os tempos a procura da informacdo certa e a criar
standard para o processo.

Por Ultimo, sugere-se que paragarantir a melhoria continua do processo do Business Plan, passe
a ser feito o calculo da taxa de utilizacdo absoluta planeada das linhas mensal no decorrer do
Business Plan, com o intuito de se obter uma comparacdo da taxa de utilizagcdo real das linhas
com a taxa e utilizacdo planeada das linhas. Desta forma, é possivel fazer uma avaliacao critica
do planeamento feito, de modo a conseguir melhora-lo nos anos seguintes.

Em modo de conclusdo, como trabalho futuro sugere-se a procura constante pela otimizacdo e

pela melhoria continua.
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ANEXO | — RESUMO/COMPILACAO DAS REUNIOES DE MAPEAMENTO DO ESTADO

ATUAL

Figura 40- VSDIA resultante da primeira reuniao

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 41- VSDIA resultante da segunda reunido

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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Figura 42- VSDIA resultante da terceira reunido

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 43- VSDIA resultante da quarta reunido

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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ANEXO |l — MAPEAMENTO DO ESTADO ATUAL

VSDia Business Plan - Estado Atual
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Figura 44- Mapeamento do estado atual (Parte I)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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Figura 45- Mapeamento do estado atual (Parte 1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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Figura 46- Mapeamento do estado atual (Parte I11)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.

93



2 Y Mapeamento e melhoria do processo de Plano de Neg6cios numa empresade componenteseletrénicos

AR | SHPE
——

-
4&‘:

Figura 47- Mapeamento do estado atual (Parte 1V)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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Figura 48- Mapeamento do estado atual (Parte V)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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ANEXO |11 —DIAGRAMA DE GANTT REFERENTE AO ESTADO ATUAL
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Figura 49- Diagrama de Gantt do estado atual (parte 1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 50- Diagrama de Gantt do estado atual (parte 1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 51- Diagrama de Gantt do estado atual (parte I11)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 53- Diagrama de Gantt do estado atual (parte V)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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P4 desconhecidos S R S S S S S C- Consultado
P Primeiro célculo de headcounts (Preliminares) s R
(centro de custos 5239)
Primeiro célculo de headcounts (Preliminares)
P7 (diretos, todos exceto o centro de custos 5239) S S S R S
P10 |Filtragem da lista de 13 digitos | R | S | | |
Criacéodo ficheiro de base de dados de MFC
P11 . Sef R S
para alocacéo de produtos as linhas
P13 |Consolidacéo de headcounts BrgP (diretos) R S S S | S
P14 |Célculo dos diretos no folder T_WIPL do CTG R 1 | |
P15 |Valorizagdo do TPZ a pregos do ano em curso R S S S S
P17 |Andlise do TPZ1 preliminar R | S S S S
P18 |WIPL kick-off com HOD S R S I
Reunides de apresentacdo de medidas para
P20 . PR R S
atingir targets (ndo s6 diretos)
Reunido da validag&o/valorizacédo das medidas
P21 com PC/PT R S A
P22 Producéo d~e slides pgra areunido de R s s s s s
apresentacéo do Business Plan
P23 |Apresentacéo do Business Plan a CM/BV S R

Figura 54- Matriz RASIC (Fase de Preparacao)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade

apresentados.
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Figura 55- Matriz RASIC (Fase de Imp

lementacdo)

) BOSCH Matriz RASIC
Processo: Business Plan
Funcoes Legenda
a
o
ID Atividade & A T - = -
OO0 lo |3 |3 lo|d | |L&]2|elg|z|a i
g = = = = e} o o ww o ] s o ) R - Responsavel
s|o|lv|lo|lo | 2|33 | |uw|T : B
: =t 5
]
15 NT_EWAK Investiment Plan (PUC/PPM/PPC) | R S S A - Aprovador
8 Emrega~ de dados relativos as amostras para a | | | R S - Suporte
producéo
19 Reunido interna de MFE2-SE de defini¢do de R - Informado
premissas para 0 Business Plan
112 célculo das amostras (PPC; TRP) com base no R | s s
TPZ das amostras C- Consultado
116 MAE, EWAK, SW Investiment Plan R S S S S
119 Aprovacéo do plano de investimento por R |
CM/MFC
124 |Freeze do TPZ - Upload na pasta do T_WIPL | R | | | | | |
125  |Definicao da estrutura dos centros de custo S R S S S S S
126 Reumap com. HOD de premissas para auséncias R s | s s s s s
e para impedimentos
127  |Célculo do pessoal indireto (BP n+1) R |
12! IDC!
8 C'S R | s
Extrapolagdo da cobertura (break down do TCT
129 . | | R
por tipo de stock)
130 |Verificagdo de representativos + 13 Digitos S R S S S S S
131 |PL Process_BOG (basket of goods) R
132 |Atualizagéo do ficheiro base de dados de MFC R S
|33 |Fecho de plano de centros de custos para a s R | s s s s s
fabrica (BrgP)
134  |Definicao de premissas para o Business Plan S R | S S S S S
SOP Process_ Preparagdo do SAP para receber
135 | R
info do BP
136  |Criag&o dos centros de custos no SAP R
137 |Alocagdo dos investimentos por centro de custo R 1
Célculo dos valores atuais do ficheiro de
138 |\ rsTER'S | | s R s
Defini¢do de hc indiretos por departamento e por
139 . R S S
c.c (reunido por departamento)
140 Estlmatlva Investiment Base" para o ano s R s s s
seguinte
141 |Ficheiro do TEK (FA) S R S
142 [Ficheiro das Areas R S S S
Célculo do pessoal direto sem racio - MOE1
13 | 5230 s R
144 |Célculo de fretes saida+entrada R | s
Célculo do pessoal direto sem récio -
145 MOE1+MOE2+MS S S R S
146 |Calculo do stock R
147 Reunido de definicao do racio VT'S por R s s s s s s s s s A
departamento
148 Reunido de definicio do racio VT'S por produto e | | s s s R s
centro de custo
149 |Calculo do ficheiro VT'S e TEB'S com racio I 1 S R S
Calculo do pessoal direto (BP n+1) - MOE1
150 (5239) S | R
Calculo do pessoal direto (BP n+1) -
51 MOE1+MOE2+MS S ! S R S
152 |Segunda consolidag&o de headcounts BrgP R | | | | | | |
153 |VT'S e TEB'S upload para o SAP | R S
154 |G-K R |
155 |PPC calculation (Excel) R | |
156 |Upload SAP - G-K (Apds excel terminado) R | .
|57 _|Upload SAP - PPC calcuiation (Apés excel =
5 terminado)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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ANEXO V — TRABALHO STANDARD DAS ATIVIDADES DE CM/MFC-BRGP

-+ BOSCH BrgP Standard Work

[Dono da stividade (Versso (Data Autor
[CM-ar CBrgp v1 18082018 |CM-MFCBigP

Tempo de processamento

(minutos)

,..@ vllvnnnu||nn-||nunn|u'-—@

i

Figura 56- Trabalho standard da criagédo

do ficheiro de base de dados de CM/MFC-BrgP para

alocacdo dos produtos as linhas (Parte I)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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LT

@c——

Figura 57- Trabalho standard da criacéo do ficheiro de base de dados de CM/MFC-BrgP para

alocacgéo dos produtos as linhas (Parte Il)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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[~ Boscn BrgP Standard Work

Iw mzl_-v_a_-
[Dono da atividade |Versso |Data TAsor I
cmmEcBge  |vi 18062018 | C/BrgP

Sequéncia de trabaiho Documentos/Print Screen de cada tarefa da "
atividade (minutos)

PO s

=@ !

Figura 58- Trabalho standard da analise preliminar

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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& BOSCH BrgP Standard Work

Atividade |
Dono da atividade
CM-MFC/BrgP

Adicionais
Data | Autor
18.06.2018 CM-MFC/BrgP

Versiao
V1

Tempo de
Sequéncia de trabalho Documentos/Prints processamento de cada
tarefa da atividade

Tempo de espera
(minutos)

960

180

180

960

60

Figura 59- Trabalho standard das necessidades adicionais

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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-#+ BOSCH BrgP Standard Work
Py

e e |

Feveerwegd Vol 3

onto de | Tempo de espera.
(minutos)

Figura 60- Trabalho standard da primeira consolidacdo de headcounts BrgP

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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rd l -~ -
«» BOSCH BrgP Standard Work
Atividade [caicuio de diretos no folder
[Dono da atividade |Versao |Data Autor
|CM-MFC/BrgP |v| |1soszo|5 |CM—MFC/ngP
Tempo de
Sequéncia de trabalho

processamentode | Tempo de espera
Documentos/Prints cada tarefa da (minutos)
atividade (minutos)

Figura 61- Trabalho standard do calculo de diretos no folder

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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) BOSCH BrgP Standard Work
Atividade Reunido de apresentagéo de medidas para atingir fargets (néo s6 diretos)
Dono da atividade |Versao |Data Autor
[CM-MFC/BrgP \Al 18.06.2018 |CM-MFC/BrgP
Tempo de processamentode| "
Sequéncia de trabalho Documentos/Prints cada tarefa da atividade po de esp!
: (minutos)
(minutos)
MFC targe
Jeul ctG
30
Y
1440
h 4
c .
depar | 15
v
I %
Y
-+ 480
v
pr L4
fiasd %
v v
Ret e d 120
 at
¥
» 15
1440
A 4
120
.
Fien da ativiiad

Figura 62- Trabalho standard da reunido de apresentacao de medidas para atingir targets (ndo
s0 diretos)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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M
\

) BOSCH BrgP Standard Work
Atividade Reunido de validacao/valorizagdo das medidas com PC/PT
Dono da atividade |Versdo [18.06.201 |Autor
CM-MFC/BrgP V1 8 CM-MFC/BrgP
Tempo de
. . processamento de Tempo de espera
Sequéncia de trabalho Documentos/Prints cada tarefa da atividade| (minutos)
(minutos)
alic
v
75
A 4
MFC m
as as medidas que sdo necessdria 15
validar
v
F 240
A 4
A. MFC
CTG ec 15
1440
v
Reur PT,
1 qu as [ 120
v
T
fas " : 15
1t
¥
960
! cluida

Figura 63- Trabalho standard da reuniéo de validacéo/valorizagcdo das medidas com PC/PT

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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|+ BoscH BrgP Standard Work
AL EWAK_SW Pssiment Fa
[Dono da atvidade |Versdo |Data | Autor
[CMMFCBgP vt 18 062018 |CM-MFCBrgP)
Tempo de
Sequéncis ve tabaiho Documentos Prints cada tareta da stvidade | ' nmeton)
{minutos)

B g L L B L SRR et © Dt

¥
e
(| ®

t
1

o1l .
i

i
1!'“['““‘ ! %
1

1
|

: Do

Figura 64- Trabalho standard do MAE, EWAK, SW Investiment Plan

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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~
L4 l ~ -
) BOSCH BrgP Standard Work

Atividade Aprovagado do plano de investimento por CMIMFC

Dono da atividade |Versdo |Data Autor

CM-MFC/BrgP Vil 18.06.2018 |CM-MFC/BrgP

Tempo de
Sequéncia de trabalho Documentos/Prints processamentode |  Tempo de espera
cada tarefa da {minutos)

atividade (minutos)

1440

120

Figura 65- Trabalho standard da aprovacgédo do plano de investimento por CM/MFC-BrgP

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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it BOSCH BrgP Standard Work
Atividade Reunido com HOD de definicio de premissas para auséncias e para impedimentos
Done da atividade |Versde |Data Autor
CM-MFC/BrgP i 18.06.2018_|CM-MFC/BrgP
Tempo de processamento de Tempo de espera
Sequéncia de trabalho Documentos/Prints cada tarefa da atividade P N per
{minutos)
(minutos)
L 4
. 15
FE
MS
¥ 2400
15
¥
-+ 120
b4
960
» 15
Y
F
60
Y

Figura 66- Trabalho standard da reunido com HoD de definicdo de premissas para auséncias
e para impedimentos

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Yo o e emarte 4o
O e P e

e L

® i—,-u_- — *

o
L WO T T 48 N S S

Figura 67- Trabalho standard da atualizacdo do ficheiro de base de dados (Parte 1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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Figura 68- Trabalho standard da atualizacéo do ficheiro de base de dados (Parte I1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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«# BOSCH BrgP Standard Work

! 0 da ista de aprovagao dos por centro de custo
Dono da atividade |Versso |Data Autor
cMMECBoP  [v1 18.06.2018 |CMAMFC/BrgP

Tempo de
processamento de | Tempo de espera

Sequéncia de trabalho Documentos/Prints ey P )
atividade (minutos)

Figura 69-Trabalho standard da alocagdo da lista de aprovagédo dos investimentos por centro de
custo

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados
apresentados.
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o G

|u BOSCH BrgP Standard Work
| Atvidade IF wom
vt 18,08 2018 T
*mpo de
OocumentosPrints processamentode | Tempo do eapers
Sequincia de trabatho ‘aide tarada s (mivnston)

Figura 70- Trabalho standard do ficheiro das areas

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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~
L4 l ~ -
4 BOSCH BrgP Standard Work
R 0 de definico do rdcio VT'S por dep
Dono da atividade |Versdo |Data Autor
CM-MFC/BrgP V1 18.06.2018 |CM-MFC/BrgP
Tempo de
P de Tempo de espera
Sequéncia de trabalho D - cada tarefa da {minutos)
atividade (minutos)
v
15
¥ 1440
20
v
> 120
480
4
- 15
¥
30
v

Figura 71- Trabalho standard da reunido de definicdo do racio VT'S por departamento

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.

117



<L \/\I Mapeamento e melhoria do processo de Plano de Neg6cios numa empresade componenteseletronicos

44 BOSCH BrgP Standard Work
Atividade [sequnda 30 de headcounts BrgP
[Dono da atividade |Versio |Data | Autor
|omMEcBrgp vt 18.06.2018 | CM-MFC/BrgP
Tempo de
=i s . processame: ntode | Tempo de espera
‘Sequéncia de trabalho Documentos/Prints ‘cadatareta da (minutos)

atividade (minutos)

240

20

135

40

Figura 72- Trabalho standard da segunda consolidagdo de headcounts BrgP

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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ANEXO V- SINTESE DE DADOS DO ESTADO FUTURO DO BUSINESS PLAN

Tabela 10- Determinacao da percentagem de utilizagdo dos recursos no Estado Fututo

o ) ) . % Utilizacdo
Atividade TP (Dias) | TQ (Dias) | LT (Dias)
Recursos
Criacdo do plano de prazos de BrgP 1 0 1 100,00%
TPZ1nofolderdo T_WIPL 1 0 1 100,00%
Necessidades adicionais  para
1 4 5 20,00%
executaro plano
Definicdo de representativos para
i 0,5 2 25 20,00%
part numbers desconhecidos
NT_EWAK Investiment Plan
05 14,5 15 3,33%
(PUC/PPM/PPC)
Primeiro célculo de headcounts
(Preliminares) (diretos, todos exceto 10 5 15 66,67%
0 centro de custos 5239)
Primeiro célculo de headcounts
(Preliminares) (centro de custos 10 0 10 100,00%
5239)
Entrega de dados relativos as
; 3 0 3 100,00%
amostras para a produgéo
Reunido interna de definicdo de
i i 6 0 6 100,00%
premissas para o Business Plan
Filtragemda lista de 13 digitos 1 3 4 25,00%
Criacdo do Ficheiro de base de
dados de MFC para alocacéo de 0,7 1 1,7 41,18%
produtosas linhas
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CM/BV

o . . . % Utilizac8o
Atividade TP (Dias) | TQ (Dias) | LT (Dias)
Recursos
calculo das amostras (PPC; TRP)
2 10 12 16,67%
combase no TPZ das amostras
Consolidacéo de headcounts BrgP
] 15 0,5 2 75,00%
(diretos)
Célculo dos diretos no folder
0,25 0 0,25 100,00%
T_WIPLdo CTG
Valoriza¢do do TPZ a pre¢os doano
5 0 5 100,00%
emcurso
MAE, EWAK, SW, BAU
] 1,03 3 4,03 25,56%
Investiment Plan
Andlise do TPZ1 preliminar 08 1 18 44,44%
WIPL kick-offcomHOD 1 5 6 16,67%
Aprovagdo do planode investimento
0,29 3 3,29 8,81%
por CM/MFC
Reunides de apresentacdo de
medidas para atingir targets(ndo so 2 0 2 100,00%
diretos)
Reunido da validacdo/valorizagdo
) 1 5 6 16,67%
das medidas comPC/PT
Producéode slides paraareunido de
3 ) 2 5 7 28,57%
apresentacéo do Business Plan
Apresentacdo do Business Plan a
1 0 1 100,00%
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investimentos por CC

o ) ) ) % Utilizacdo
Atividade TP (Dias) | TQ (Dias) | LT (Dias)
Recursos
Freeze do TPZ -Upload na pasta do
0,5 16 16,5 3,03%
T_WIPL
Defini¢do da estrutura dos centros
1 35 36 2,78%
decusto
Reunido com HOD de premissas
o ] ) 0,5 1 15 33,33%
paraauséncias e para impedimentos
Célculo do pessoal indireto (BP
1 10 1 9,09%
n+1)
IDC'S 1 5 6 16,67%
Extrapolacdo da cobertura (break
i 3 9 12 25,00%
down do TCT portipo de stock)
Verificacdo de representativos + 13
. 2 5 7 28,57%
Digitos
PL Processo_BOG 6 4 10 60,00%
Atualizag&o do ficheiro de base de
dados de MFC para alocagéo de 0,5 1 15 33,33%
produtos as linhas
Fecho de plano de centros de custos
. 1 35 36 2,78%
paraa fabrica (BrgP)
Defini¢do premissas para 0 Business
1 35 36 2,78%
Plan
SOP Process 4 0 4 100,00%
Criacdo dos centros de custos no
1 2 3 33,33%
SAP
Alocagdo da lista de aprovagéo dos
1 0 1 100,00%
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o . . . % Utilizac8o
Atividade TP (Dias) | TQ (Dias) | LT (Dias)
Recursos
Célculo dos valores atuais do
o 5 0 5 100,00%
ficheiro de VT'S/ITEB'S
Definicdo de hc indiretos por
departamento e por c.c (reunido por 1 10 11 9,09%
departamento)
Estimativa " Investiment Base" para
) 10 5 15 66,67%
0 ano seguinte
Ficheiro do TEK (FA) 5 0 5 100,00%
Ficheiro das Areas 0,26 5 5,26 4,94%
Calculo do pessoal direto sem récio
15 0 15 100,00%
- MOE1 (5239)
Célculo de fretes saidat+entrada 2 15 17 11,76%
Calculo do pessoal direto sem récio
5 0 5 100,00%
- MOE1+MOE2+MS
Célculo do stock 1 5 6 16,67%
Reunido de defini¢do do racio VT'S
0,42 5 5,42 7,75%
pordepartamento
Reunido de defini¢do do racio VT'S
2 3 5 40,00%
porproduto e centro de custo
Célculo do ficheiro VT'S e TEB'S
L 2 0 2 100,00%
comracio
Célculo do pessoal direto comréacio
15 0 15 100,00%
(BP n+1)- MOEL1 (5239)
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olh -
o ) ) ) % Utilizacdo
Atividade TP (Dias) | TQ (Dias) | LT (Dias)
Recursos
Calculo do pessoal direto comrécio
3 0 3 100,00%
(BP n+1)- MOE1+MOE2+MS
Consolidacdo do célculo do pessoal
. L 15 05 2 75,00%
direto pés racio (BP n+1)
VT'S e TEB'S uploadparao SAP 10 0 10 100,00%
GK 42 42 84 50,00%
PPC calculation (Excel) 15 0 15 100,00%
Upload SAP - GK (Apos excel
. 5 8 13 38,46%
terminado)
Upload SAP - PPC calculation
) . 05 5 55 9,09%
(Apos excel terminado)
Tabela 11- Sintese do estado futuro do Business Plan
Duracéo Nomes de
ID Nome da Tarefa Predecessoras
(TP+TQ) Recursos
1 | Cria¢dodoplano deprazosdeBrgP | 1dia CTGl
2 | TPZ1nofolderdoT_WIPL ldia 1 CTGl
Necessidades adicionais para )
3 5dias 2 MFC[20%)]
executaro plano
Definicdo de representativos para .
4 . 25dias | 2 CTG1[20%)]
part numbers desconhecidos
NT_EWAK Investiment Plan .
5 15 dias CTG3[3%)]
(PUC/PPM/PPC)
Primeiro célculo de headcounts
6 (Preliminares)  (diretos, todos | 15 dias 2 MOE1[67%]
exceto o centro de custos 5239)
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llh -
Duracao Nomes de
ID Nome da Tarefa Predecessoras
(TP+TQ) Recursos

Primeiro calculo de headcounts

7 (Preliminares) (centro de custos | 10 dias 2 MFE2-SE
5239)
Entrega de dados relativos as .

8 3dias 2 MFE1-PM/PO
amostras
Reunido interna de definicdo de .

9 ] ) 6 dias 2 MFE2-SE
premissas para o Business Plan

10 | Filtragemda listados 13digitos 4 dias 4 CTG1[25%]
Criacdo do Ficheiro de base de

11 | dados de MFC para alocagdo de | 1,7 dias | 10 MFC[41%)]
produtos as linhas
Calculo das amostras (PPC;TRP) )

12 12 dias 8 CTG1[17%)]
combase no TPZ das amostras
Consolidacdo de headcounts BrgP .

13 . 2 dias 3,67 MFC[75%]
(diretos)
Célculo dos diretos no folder .

14 0,05 dias | 13 MFC
T_WIPLdo CTG
Valorizacdo do TPZ a precos do .

15 5dias 14 CTGL
anoemcurso
MAE, EWAK, SW, BAU ]

16 ) 3,03 dias | 2 MFC[26%)]
InvestimentPlan

17 | Analise preliminardo TPZ 18dias | 11 MFC[44%]

18 | WIPL kick-off com HOD 6 dias 15 CTG[17%)]
Aprovacdo  do plano  de .

19 | . ) 3,29 dias | 16 MFC[9%]
investimentos por CM/MFC
Reunides de apresentacdo de

20 | medidas paraatingirtargets (ndo s6 | 7 dias 18 MFC[14%)]
diretos)
Reunido de validacao/valorizaco .

21 ] 6 dias 20 MFC[17%)]
das medidas comPC/PT
Producdo de slides para a reuniéo )

22 3 ) 7 dias 21 CTG1[29%)]
de apresentacdo do Business Plan
Apresentacdo do Business Plan a .

23 ldia 22,17 PC/IPT
CM/BV
Freeze do TPZ - Upload na pasta .

24 16,5 dias | 23;17 CT(C[3%]

T_WIPL
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Mapeamento e melhoria do processo de Plano de Negécios numa empresade componenteselétricos

Duracéo Nomes de
ID Nome da Tarefa Predecessoras
(TP+TQ) Recursos

Definicdo da estrutura dos centros .

25 15,5 dias | 24 CTG1[3%]
de custo
Reunido comHOD de definicdo de

26 | premissas para auséncias e | 1,5dias | 24 MFC[33%)]
impedimentos
Célculo do pessoal indireto (BP )

27 11 dias 24 CTG1[9%]
n+1)

28 | IDCS 6 dias 24 CTG1[17%)]
Extrapolacdo da cobertura (break )

29 ) 12 dias 24 LOG[25%)]
down do TCT portipo de stock)
Verificacao de representativos + 13 )

30 . 7 dias 24 CTG1[29%]
Digitos

31 | PL Processo BOG 10 dias CTG3[60%]
Atualizagdo do ficheiro de base de .

32 15dias | 24;17;30 MFC[33%)]
dadosde MFC
Fecho de plano de centros de custos .

33 o ldia 25 CTGL
paraa fabrica (BrgP)
Definicdo de premissas para 0 .

34 ) 36 dias 9;26;33 CTGL[3%]
Business Plan

35 [ SOP Process 4 dias CTG3
Criacdo dos centros de custo no .

36 3dias 33 CTGL
SAP
Alocacgdo dos investimentos por .

37 0,9 dias | 19;33 MFC
centro de custo
Calculo do ficheiro VT'S/ITEB'S )

38 ) 5dias 34 MFE2-SE
comos valores atuais
Definicdo de hc indiretos por

39 | departamentoeporec.c (reunidgopor | 11 dias 27,33 CTGL[9%]
departamento)
Estimativa " Investiment Base" para )

40 ) 15 dias 37 CTG2[67%]
0 ano seguinte

41 | Ficheirodo TEK (FA) 5dias 17,32 MFE2-SE

42 | Ficheiro das areas 5,26 dias | 41 MFC[5%]
Calculo do pessoal direto semréacio ]

43 15dias | 38 MOE1
- MOEL1 (5239)

44 | Célculo de fretes saidat+entrada 17 dias 24 LOG[12%)]
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Duracao Nomes de
ID Nome da Tarefa Predecessoras
(TP+TQ) Recursos

Calculo do pessoal direto semréacio .

45 5dias 38;43 MFE2-SE
- MOE1+MOE2+MS

46 | Célculodo stock 6 dias 29 CTG1[17%)]
Reunido de defini¢do do racio para .

47 4,42 dias | 45 MFC[8%]
VT'S pordepartamento
Reunido de defini¢do de racio para . MFE2-

48 5dias 47,36
VT'S porcentro de custo SE[40%]
Calculo do ficheiro VT'S e TEB'S .

49 o 2 dias 48 MFE2-SE
comracio
Calculo do pessoal direto comréacio .

50 15dias | 49;41 MOE1
(5239)
Calculo do pessoal direto comracio )

51 3dias 49;50;41 MFE2-SE
(MOEL+MOE2+MS)
Segunda consolidagdo de )

52 2,75 dias | 51;41 MFC[46%]
headcounts BrgP

53 | VT'S e TEB'S upload parao SAP | 6dias 51 MFE2-SE

54 | GK 42 dias 27;44,46;52;53;5;12;37;39;42;40 | CTGL[50%)]

55 [ PPC Calculation 90 dias 54,35;28;29;31 CTG3

56 | Upload SAP-GK 13 dias 54 CTG1[39%)]
Upload SAP - PPC calculation .

57 55 dias | 55;56;53 CTG3[9%]

(Apos excelterminado)
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ANEXO VII-DIAGRAMA DE GANTT REFERENTE AO ESTADO FUTURO
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Figura 73- Diagrama de Gantt relativo ao estado futuro (Parte I)

\

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 74- Diagrama de Gantt relativo ao estado futuro (Parte Il)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Tabela 12- Sequéncia de atividades no Business Plan (Estado atual vs estado futuro)

Mapeamento e melhoria do processo de Plano de Negécios numa empresade componenteselétricos

ANEXO VIII—-SEQUENCIA DE ATIVIDADES DO BUSINESS PLAN

Sequéncia das Atividades

Estado Atual

Estado Futuro

Criacdo do plano de prazos de BrgP

Criacdo do plano de prazos de BrgP

TPZno folderdo T_WIPL

TPZ1nofolderdo T_WIPL

Definicéo de representativos parapartnumnbers

desconhecidos

Necessidades adicionais para executar 0

plano

Definicéo de representativos parapartnumbers

Definicdo de representativos para parn

desconhecidos numbers desconhecidos
Definicéo de representativos parapartnumbers | NT_EWAK Investiment Plan
desconhecidos (PUC/PPM/PPC)

L . Primeiro célculo de headcounts
Definicéo de representativos parapartnumbers o .

] (Preliminares) (diretos, todos exceto o centro
desconhecidos
de custos 5239)

Definicao de representativos parapartnumbers | Primeiro célculo de headcounts

desconhecidos

(Preliminares) (centro de custos 5239)

Filtragemdalista dos 13digitos

Entrega de dados relativos as amostras

Criacdo do ficheiro Base de dados de
CM/MFC-BrgP para alocacgéo de produtos as
linhas

Reunido interna de definicdo de premissas
para o Business Plan

Primeiro calculo de headcounts (Preliminares)
(centro de custos 5239)

Filtragemda lista dos 13digitos

Primeiro calculo de headcounts (Preliminares)
(diretos, todos exceto o centrode custos 5239)

Criacdo do Ficheiro de base de dados de
CM/MFC-BrgP para alocagéo de produtos as
linhas

Reunido internade definicdo de premissas para

o BusinessPlan

Calculo das amostras (PPC; TRP) com base

no TPZ das amostras

Entrega de dados relativos as amostras

Consolidacdo de headcounts BrgP (diretos)

Necessidades adicionais para executar o plano

Célculo dos diretos no folder T_WIPL do
CTG

Reunido recorrente (Time schedule, targets,

premissas CM)

Valoriza¢do do TPZ a pre¢os doano emcurso

Consolidacdodo calculo de headcounts

MAE, EWAK, SW, BAU InvestimentPlan

Estimativa "Investiment Base" para o ano

seguinte

Andlise preliminardo TPZ

129



\II

“1~

130

Mapeamento e melhoria do processo de Plano de Neg6cios numa empresade componenteseletronicos

Sequéncia das Atividades

Estado Atual

Estado Futuro

Célculo de fretes saidatentrada

WIPL kick-off com HOD

MAE, EWAK, SW, Investiment Plan

Aprovagdo do plano de investimentos por
CM/MFC-BrgP

MAE, EWAK, SW, Investiment Plan

Reunides de apresentagdo de medidas para
atingirtargets (néo so diretos)

MAE, EWAK, SW, Investiment Plan

Reunido de validacdo/valorizagdo das

medidas comPC/PT

MAE, EWAK, SW, Investiment Plan

Producdo de slides para a reunido de
apresentacao do Business Plan

Aprovagdo por MOEL, MOE2, LOG para o
célculo de diretos

Apresentacdodo Business Plana CM/BV

Célculo dos diretosno folder doWIPLdo CTG

Freeze do TPZ - Upload napasta T_WIPL

Valorizacdo do TPZ apre¢os do ano emcurso

Defini¢do daestrutura dos centros de custo

Andlise preliminardo TPZ

Reunido comHOD de definicao de premissas
paraauséncias e impedimentos

Taxa de crescimento para CM/CTGL

Calculo do pessoalindireto (BP n+1)

WIPL kick-offcomHOD

IDC'S

Reunibes de apresentacdo de medidas para
atingir targets (ndo sé diretos) para atingir
targets "Racio"

Extrapolacdo da cobertura (break down do
TCT portipo de stock)

Reunido de validacéo/valorizacdo das medidas
comPC/PT

Verificacdo de representativos + 13 Digitos

Anélise de custos variaveis e exequibilidade do
TPZ mediante targets

PL Processo BOG

Investimentos MAE, EWAK, SW, BAU
listagem

Atualizagdo do ficheiro de base de dados de
CM/MFC-BrgP

Aprovacdodo planode investimentos

Fecho de plano de centros de custos para a
fabrica (BrgP)

Apresentacdodo Business Plana CM/BV

Definicdo de premissas parao Business Plan

TPZ final: upload napastado T_WIPL

SOP Process

Verificagdo de representativos

Criacdo dos centrosde custono SAP

Verificagdo de representativos

Alocacéo dos investimentos por centro de

custo

Verificagdo de representativos

Célculo do ficheiro VT'S/TEB'S com o0s

valores atuais




Mapeamento e melhoria do processo de Plano de Negécios numa empresade componenteselétricos

Sequéncia das Atividades

Estado Atual

Estado Futuro

Verificagdo de representativos

Definicdo de headcounts indiretos por
departamento e por c.c (reunido por
departamento)

Verificagdo de representativos

Estimativa "Investiment Base" para 0 ano

seguinte

TPZ com 13 digitos final

Ficheirodo TEK (FA)

Célculo do pessoal indireto (BP n+1)

Ficheiro das areas

Definicéo de estratégia de centros de custo em
projeto

Calculo do pessoal direto semracio - MOEL
(5239)

Definicdo de estratégia de centros de custo
produtivos

Calculo de fretes saida+entrada

Definicdo de estratégia de centros de custo
produtivos

Calculo do pessoal direto sem racio -
MOE1+MOE2+ CM-MS/TER

Definicdo de estratégia de centros de custo
produtivos

Célculo do stock

Definicdo de estratégia de centros de custo

produtivos

Reunido de definicdo do racio para VT'S por

departamento

Definicdo de estratégia de centros de custo
gerais

Reunido de definigcdo de racio para VT'S por
centro de custo

Reunido com HOD de defini¢do de premissas
paraauséncias e impedimentos

Calculo do ficheiro VT'S e TEB'S com racio

Extrapolacdo do stock de cobertura

Calculo do pessoal direto comracio (5239)

Atualizagdo ficheiro de base de dados de
CM/MFC-BrgP para alocagéo de produtos as
linhas

Célculo do pessoal direto com racio
(MOE1+MOE2+ CM-MS/TER)

Fecho do plano de centros de custo para a
fabrica (BrgP)

Consolidagdo do célculo do pessoal direto
pos racio (BP n+1)

Fecho de premissas para o Business Plan

VT'S e TEB'S uploadparao SAP

Criacdo dos centros de custono SAP

GK

Ficheiro do TEK

PPC Calculation

Célculo do ficheiro VT'S/TEB'S com os
valores atuais

Upload SAP-GK

Calculo do ficheiro VT'S/TEB'S com os
valores atuais

Upload SAP - PPC calculation (Apos excel
terminado)

Célculo do pessoal direto sem racio -
MOE1+MOE2+ CM-MS/TER
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Sequéncia das Atividades

Estado Atual

Célculo do pessoal direto sem racio - CM-
MS/TER

Aprovacdodo IDC'S

Ficheiro das areas

Reunido de definicao do racio para VT'S por
departamento

Reunido de definicdo de racio para VT'S por
centro de custo

Célculo do ficheiro de VT'Se TEB'S comracio

Célculo do ficheiro de VT'Se TEB'S comréacio

Célculo do pessoal direto (BP n+1) - MOE1
(5239)0 pessoaldireto

Célculo do pessoal direto (BP n+l) -
MOE1+MOE2+ CM-MS/TER

Célculo do pessoal direto (BP n+l) - CM-
MS/TER

Consolidacdodo calculo do pessoal direto

VT'S e TEB'S uploadparao SAP

VT'S e TEB'S uploadparao SAP

GK

PPC Calculation

Upload SAP-GK

PPC calculation emSAP
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ANEXO I X— MAPEAMENTO DO ESTADO FUTURO
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Figura 75- Mapeamento do estado futuro (Parte 1)

Nota: A figura

apresentados.

encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos

dados
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Figura 76- Mapeamento do estado futuro (Parte 1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Wi Bt P - iLad Tt

Figura 77- Mapeamento do estado futuro (Parte I11)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Figura 78- Mapeamento do estado futuro (Parte IV)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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Vi i Plae - Eihaafio iy

Figura 79- Mapeamento do estado futuro (Parte V)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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AY/
\

WSDia Business Plow ~ Estado Futsro

T

R cakudetion g SAF

Figura 80- Mapeamento do estado futuro (Parte V1)

Nota: A figura encontra-se com esta qualidade devido a confidencialidade dos dados

apresentados.
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