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resumo
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Atualmente as organizagdes tém a necessidade de investir de forma constante
na melhoria dos seus processos. Neste sentido assistimos a um aumento na
adogao de medidas que permitam as empresas tornar-se mais competitivas,
flexiveis e sustentaveis.

O trabalho desenvolvido no ambito deste projeto contempla o desenvolvimento
de um modelo de melhoria continua, no contexto de uma unidade de
componentes eletrénicos, com o objetivo de otimizar os seus processos e
reduzir desperdicios em toda a sua cadeia de valor.

O projeto foi motivado pela necessidade de reduzir o lead time e aumentar o
numero de projetos de melhoria continua. O objetivo do trabalho desenvolvido
passou assim pela criagdo de sistematicas para suportar as atividades de
derivacdo e acompanhamento dos projetos, nomeadamente através da
qualificagcédo e do envolvimento dos colaboradores.

O trabalho contemplou diversas etapas, tendo, num primeiro momento envolvido
a revisao de alguns conceitos fundamentais do lean e das suas ferramentas. Em
seguida foi feito um estudo da situacéo atual, com o objetivo de perceber quais
eram as principais causas raiz que originavam o problema existente. Como
determinantes chave identificados salientaram-se as debilidades existentes na
qualificagdo das pessoas, o desconhecimento da sistematica de melhoria
continua e a falta de definicao de indicadores que deveriam ser monitorizados.
Deste modo, a fase de implementagcdo de melhorias subdividiu-se em cinco
etapas principais: na primeira etapa, foi criado um standard, permitindo o follow
up semanal dos projetos; na segunda etapa, criou-se uma matriz de
competéncias para owners e tutores dos projetos; na terceira etapa, redefiniu-
se a forma como eram derivados os projetos; na quarta etapa de trabalho, criou-
se um standard para que cada area pudesse derivar 0os seus projetos de
melhoria continua e por ultimo, foi definido um standard para melhorar a forma
como os projetos eram passados aos owners.

Apos ter sido realizado um inquérito de satisfagdo aos owners e tutores dos
projetos, de uma forma geral, todos se mostraram satisfeitos com as medidas
implementadas. Para além disso, através das novas medidas implementadas,
foi possivel derivar cinco projetos na area do source e cinco na area do delivery,
sendo este o target definido inicialmente. Quanto ao lead time dos projetos, foi
possivel fechar, em trés meses, 80% dos projetos derivados na area do source
e 40% na area do delivery.

Em suma, este projeto mostra que as técnicas e ferramentas de melhoria
continua sdo cada vez mais procuradas por varias organiza¢des, no entanto o
sucesso da metodologia esta inteiramente relacionado com a forma como a
gestéo atua para que exista uma mudancga cultural. O envolvimento de todos é
fundamental para que se consiga atingir o sucesso.
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Nowadays organizations are aware of the constant need to invest in improving
their processes. Therefore, we are witnessing an increase in the adoption of
measures that allow companies to become more competitive, flexible and
sustainable.

The work carried out under this project includes the development of a continuous
improvement model, in the context of an electronic component’s unit, with the
goal of optimizing its processes and reducing waste throughout its value chain.

The project was motivated by the need to reduce lead time and increase the
number of continuous improvement projects. The goal of the work carried out
was therefore the creation of systems to support the activities of derivation and
monitoring of projects, namely through the qualification and involvement of
employees.

The work covered several stages, having initially involved the review of some
fundamental concepts of Lean and its tools. Then, a study of the current situation
was carried out, in order to understand what were the main root causes that
originated the existing problem. As key determinants, the weaknesses existing
in the qualification of people, the lack of knowledge of the continuous
improvement system and the lack of definition of indicators that should be
monitored were highlighted.

Thus, the improvement implementation phase was divided into five main stages:
in the first stage, a standard was created, allowing the weekly follow-up of the
projects; in the second stage, a competency matrix was made for project owners
and tutors; in the third stage, the way in which the projects were derived was
redefined; in the fourth stage of work, a standard was created so that each area
could derive its continuous improvement projects and, finally, a standard was
defined to improve the way in which projects were passed on to owners.

After a satisfaction survey was carried out to the project owners and tutors, in
general, everyone was satisfied with the implemented measures. In addition,
through the new measures, it was possible to derive five projects in the area of
source and five in the area of delivery, this being the initially defined target. As
for the lead time of the projects, it was possible to close 80% of the derived
projects, in the source area, in three months, and 40% in the delivery area.

In conclusion, this project shows that techniques and tools for continuous
improvement are increasingly sought after by numerous organizations, however,
the success of the methodology is entirely related to the way in which
management acts so that there is a cultural change. The involvement of
everyone is essential for achieving success.
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1. Introdugao

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito do Mestrado Integrado em
Engenharia e Gestdo Industrial da Universidade de Aveiro. O projeto de estagio foi
desenvolvido na empresa Bosch Car Multimedia S.A., em Braga, tendo como tematica a
criacdo de uma sistematica de elaboragdo e desenvolvimento de projetos de melhoria
continua em toda a cadeia de valor da empresa.

Neste capitulo é apresentada a motivacdo que levou ao estudo do problema, os

objetivos da dissertacdo e ainda a metodologia de investigacdo adotada.

1.1. Motivacao e Contextualizagao do Trabalho

Atualmente, a industria automaével tem um grande impacto na riqueza da economia
mundial. Num mercado atual cada vez mais rigoroso e competitivo devido a globalizagao
e a constante evolugdo dos processos, € crucial que as organizagdes possuam meios
flexiveis e cada vez mais conhecimento para fazer face a toda esta situagao (Garavaglia
et al., 2013). Deste modo, a melhoria continua, ou seja, a procura constante da perfeicao,
é um fator determinante para o bom desempenho das organizagdes no mercado, assim
como se tornou um fator determinante para fazer face a concorréncia. A estratégia utilizada
pelo lean e pelo kaizen, aliada a melhoria continua, tem como principal objetivo a
eliminagdo de desperdicios em toda a cadeia de valor e juntos sdo responsaveis pela
implementacado de novos métodos, tais como o Six-Sigma, ciclo Deming e Total Quality
Management (TQM) (Myerson, 2012).

Paralelamente, umas das melhorias organizacionais que também tem vindo a ser
implementada pelas empresas para alcangar estes objetivos é a Lean Production
(divulgada com o livro “A maquina que mudou o mundo”). Esta filosofia teve origem no
Toyota Production System (TPS), desenvolvido por Taiichi Ohno e Shiegeo Shingo
(Womack et al., 1992). A mesma traduz-se na necessidade em eliminar desperdicios, no
sentido de “doing more with less”, ou seja, produzir exatamente o que é pedido pelo cliente,
utiizando menos materiais, menos equipamentos, menos energia, menos esforco e
reduzindo custos (Pergher et al., 2011).

Neste sentido, o lean utiliza um conjunto de técnicas que, quando combinadas e
desenvolvidas, conseguem ajudar na eliminagdo das atividades que ndo acrescentam valor
para a empresa. Estas ferramentas sustentam um pensamento diferente que define uma
nova forma de produzir, o lean thinking (Womack et al., 1992). Assim, o processo de
melhoria continua é visto como uma pedra angular do lean thinking, procurando aperfeigoar

a estabilidade e o desempenho dos processos, enquanto considera os colaboradores parte



integrante e indispensavel para o reconhecimento e crescimento da organizacéo,
aumentado as suas competéncias (Hambach et al., 2017). O lean thinking € uma filosofia
que tem por base cinco principios: 1) valor; 2) fluxo de valor; 3) fluxo continuo; 4) producao
pull e 5) procura da perfeicao. Atualmente, estes principios sdo aplicados em todas as
areas e setores, de forma que se consiga melhorar o desempenho operacional da empresa.
O lean management esta relacionado com os principios do lean thinking, e ambos
contribuem para que a empresa consiga satisfazer as necessidades do mercado, reduzir
custos e ganhar vantagem sobre os concorrentes. (Bortolotti et al., 2015)

A Bosch é uma das empresas mais tecnolégicas e mais inovadoras no mundo (Branco,
2021). Esta multinacional desenvolve produtos que tornam a vida humana mais segura,
confortavel, ecologicamente positiva e mais sustentavel. Neste contexto, as instala¢des da
Bosch Car Multimedia S.A. sao altamente competitivas em termos de qualidade e
produtividade na Europa. A Bosch é caracterizada por seguir metodologias que se baseiam
em principios lean, designando o seu sistema de produgéo por Bosch Production System
(BPS), a luz dos principios que s&do seguidos pelo sistema de produgédo da Toyota (TPS).
Este sistema Bosch tem inerente um procedimento sistematico que visa melhorar as
cadeias de valor (Value Streams - VS) existentes de uma forma abrangente, objetiva e
sustentavel. O BPS serve como uma orientacdo e fornece uma estrutura, a fim de
assegurar uma abordagem organizada no processo de melhoria continua. Para isso, esta
empresa tem associada a si uma estrutura bem definida para melhorar as cadeias de valor
existentes, constituida por 3 niveis de processos de melhoria continua (Continuous
Improvement Processes - CIP): System CIP, System CIP Projects and Ponit CIP e Daily
Management Routines (DRL).

Os elementos do departamento do BPS tem trés fungdes principais: sdo consultores,
formadores e caoch’s dentro da organizagao. Adicionalmente, o BPS é responsavel pelas
avaliagdes externas aos projetos que desenvolve no System CIP. Esta pratica é
denominada de BPS assessment e o principal objetivo é a avaliagdo dos projetos
desenvolvidos no System CIP Projects nas varias cadeias de valor. Esses projetos depois
de serem apresentados sao entdo avaliados pelos auditores e sédo atribuidos niveis de
maturidade a empresa nos varios campos que estao a ser avaliados.

Posto isto, a empresa necessita que sejam desenvolvidos mais projetos na sua cadeia
de valor, principalmente na area do source e do delivery, onde existe uma maior
necessidade de aumentar o nivel de maturidade dos projetos criados pelo System CIP de

dois para trés. Este € um dos objetivos organizacionais, que pode vir a ser alcangado



através da derivacao de mais projetos nestas duas areas da cadeia de valor e ainda com

a reducéo do lead time dos projetos System CIP.

1.2. Objetivos
Com este trabalho pretende-se aumentar o nivel de maturidade dos projetos System
CIP de dois, que corresponde ao fecho de 50% dos projetos derivados em 6 meses, para
trés, onde 50% dos projetos derivados devem ser fechados em 3 meses. O foco desta
dissertacdo passa pelo aumento do nivel de maturidade nos projetos na area do source e
do delivery. Tendo como base os principios lean e as suas ferramentas, assegurar-se-a o
seguimento desde os problemas gerais até a implementacgéo e estabilizacdo de medidas
definidas. De forma a conseguir atingir as metas propostas, a realizacao desta dissertagao
baseia-se:
e Aumentar o numero de projetos derivados das revisdées do System CIP em duas
areas da cadeia de valor: source e delivery;
¢ Reducao do /ead time dos projetos de melhoria continua inseridos no system CIP
approach;
Através deste aumento do numero de projetos e da reducéo do /ead time dos mesmos
vamos conseguir subir o nivel de maturidade dos elementos do BPS cross assessment de

dois para trés.

1.3.Metodologia de Investigagao

A metodologia de investigagdo utilizada nesta tese foi action-research. Esta
metodologia € caracterizada pelo facto da agéo do investigador ser realizada no local da
investigagado (Maestrini et al., 2016). Deste modo, para que se conseguisse atingir o
objetivo desta dissertagéo assistiu-se a varias atividades do System CIP e a algumas
formacbes dadas pelo departamento acerca da filosofia do mesmo.

A abordagem desta metodologia é caracterizada por um ciclo de atividades com cinco
etapas: inicialmente deve-se comegar por fazer uma analise de diagndstico (identificagao
do problema), seguindo-se a criagao de um plano de agao e de tomada de decisdes para
resolver o mesmo. Por fim, realiza-se uma avaliacdo dos resultados obtidos e, caso estes
sejam satisfatérios, o ciclo reinicia-se de forma a promover uma aprendizagem continua,
muito a semelhanga do que acontece também no ciclo PDCA: Plan, Do, Check, Act
(Maestrini et al., 2016). Esta linha de pensamento foi seguida neste projeto de dissertacao,

sendo enumeradas em seguida as varias fases do projeto:



1) Revisdo da Literatura: Para iniciar esta dissertacao foi feita uma pesquisa
exaustiva sobre o tema que ia ser desenvolvido e sobre as ferramentas que o
poderiam vir a suportar. A utilizacdo de filtros como palavras-chave, anos de
publicacbes, titulos de publicacdes e areas de estudo, guiou todo o processo de
pesquisa. Apos esta filtracao de resultados, conseguiu-se obter os artigos para
respetiva analise de dados e foi elaborada uma reviséo da literatura;

2) Estudo e analise da situacao atual: Paralelamente a reviséo da literatura, iniciou-
se também a participagdo em algumas atividades da empresa, como revisdes
system CIP, BPS assessment. Adicionalmente, comegou-se a acompanhar os
processos de desenvolvimento de projetos, para que se conseguisse perceber
como funcionava toda a sistematica da empresa em cada uma destas fases. Deste
modo, e no decorrer deste acompanhamento de atividades, desenvolveu-se um
estudo sobre a situacdo atual da empesa, nomeando os principais problemas
encontrados. Para tal, foram utilizadas ferramentas adequadas para encontrar as
causas raiz destes problemas, nomeadamente diagramas de causa efeito, cinco
porqués e utilizacao de checklist para os pontos esperados de cada processo do
projeto;

3) Definicao de melhorias a ser implementadas: Apds definidos os problemas e
encontradas as causas raiz dos mesmos, foi elaborado um plano de melhoria.
Nesta etapa, foi necessaria a criatividade para encontra novas ideias para melhorar
a situagao atual. Algumas ferramentas da qualidade foram utilizadas para tornar
mais consistentes as ideias desenvolvidas;

4) Implementacado das melhorias definidas: Nesta etapa foram implementadas as
ideias desenvolvidas e definidas no campo anterior;

5) Anadlise e discussao de resultados: Nesta fase as melhorias que haviam sido
implementadas foram analisadas por meio de comparacdo com a situacao inicial
(antes das melhorias implementadas) e atual (depois das melhorias
implementadas);

6) Especificagao da aprendizagem: Apds a consolidagdo do projeto, fez-se uma
analise critica para o futuro, para que as medidas implementadas possam ser

melhoradas, utilizando para isso a filosofia lean e de melhoria continua.

1.4.Estrutura da Dissertacao
A presente dissertagdo encontra-se estruturada em sete capitulos. No primeiro capitulo

apresenta-se a motivagao e a contextualizagdo do problema, os objetivos e a metodologia



de investigacdo. O segundo capitulo destina-se a revisdo bibliografica, onde séao
apresentados alguns conceitos e teorias de diversos autores que servem de suporte para
a realizagao deste trabalho. No capitulo trés é feita uma pequena introdugcao da empresa
onde foi realizada esta tese de dissertacao.

No capitulo quatro encontra-se a descricao e a analise da situacao atual, em relagao
ao numero de projetos derivados na area do source e do delivery, bem como a duragao
dos mesmos.

No capitulo cinco sdo apresentadas as propostas de acdes de melhoria desenvolvidas
para eliminar ou minimizar os problemas identificados no capitulo quatro. No capitulo seis
é realizada a analise e discussao de resultados obtidos com a implementacao das medidas
de melhoria implementadas.

Por fim, no capitulo sete, é feito um balango ao trabalho realizado e aos conhecimentos

adquiridos e sdo apresentadas algumas propostas de trabalho futuro.



2. Revisao Bibliografica

Neste capitulo é apresentada a revisao bibliografica de varios conceitos utilizados como
suporte na investigacao realizada ao longo da dissertagao. Desta forma serdao exploradas
areas da filosofia do lean production, algumas das ferramentas e técnicas lean utilizadas e
ainda € abordado o conceito de lean office, sendo que estes foram os topicos tedricos mais

relevantes para o desenvolvimento desta dissertagao.

2.1.Lean Production

Os conceitos lean, foram desenvolvidos, principalmente, pela industria japonesa, mais
precisamente pela Toyota. O lean production é considerado por muitos autores como uma
técnica de eliminacao de desperdicio, mas na pratica o que o lean faz € maximizar o valor
de um produto através da eliminagao do desperdicio (Sundar et al., 2014).

Segundo, Womack (1992), pode ser vista como uma abordagem inovadora que procura
a implementagao de agdes que visdo eliminar o desperdicio. Nesse sentido, uma das
caracteristicas do lean é a procura constante da perfeigao nos processos, baseando-se em
atitudes sistematicas de melhoria continua.

Taiichi Ohno, um dos pais do TPS, Toyota Production System, e com esta sistematica
ele tinha como objetivo a otimizagdo dos processos da Toyota, eliminando as atividades
que nao acrescentavam valor através da utilizacao de ferramentas lean.

Desta forma nesta sec¢ao é apresentada uma breve introdu¢do do sistema TPS, uma
vez que o lean tem como base este sistema. Além disso sao ainda apresentados os varios

tipos de desperdicios que existem e ainda os principios do lean thinking.

2.1.1. Toyota Production System (TPS)

O Toyota Production System é uma abordagem que propde melhorias nos processos,
por forma a eliminar desperdicios. O seu principal objetivo passa por aumentar a
competitividade da empresa, conseguindo ainda assim reduzir custos (Pergher et al.,
2011).

O TPS surgiu na década de 1945 apds uma experiéncia da Toyota Motor Company.
Ap6s a segunda guerra mundial, o Japao foi devastado com a destruicao da maioria das
suas fabricas e os consumidores nao tinham dinheiro para gastar. Deste modo, Taichii
Ohno, o gerente da fabrica da Toyota, com base em licdes de Henry Ford, desenvolveu o
Toyota Production System (TPS) e a abordagem de producéo lean (Womack et al., 1992).
Atualmente, a producgéo /lean € muito utilizada e preferida a muitos outros modelos de

producao convencionais, pois auxilia as empresas a produzir varios produtos com alta



qualidade para varios clientes. Este € um modelo que se utiliza ndo sé na industria

automobilistica, como também em varios tipos de industrias (Yang et al., 2012).

Deste modo, (J. K. Liker & Morgan, 2006) firmam que existem quatro conceitos chave

que fundamentam o TPS:

1.

Just-in-time (JIT) — este é o conceito mais conhecido. O material deve ser
produzido através de processos mais rapidos que colocam a pecga no lugar certo a
hora certa;

Jidoka (Automagao) — € um dos conceitos menos conhecidos e mais complexos.
Traduz-se na capacidade de detecao, quer por parte dos operadores, quer por parte
das maquinas da ocorréncia de operagbes anormais, originando a paragem
imediata da producédo enquanto ndo chega ajuda para resolver a situacao (zero
defeitos);

Shojinka (forga de trabalho flexivel) — o principal objetivo € aumentar a eficiéncia
nos processos produtivos, o que faz com que a empresa também se adapte com
facilidade as necessidades do cliente. E importante ter processos e linhas flexiveis;
Sistema de sugestdoes (pensamento criativo) — motiva a participagdo dos
colaboradores nos processos de melhoria continua, permitindo que expressem a
sua opinido quanto a eventuais problemas que existam e até mesmo sugestdes de

resolucao/melhoria.

“A casa TPS” foi desenvolvida por Fujio Cho, tornando-se um dos simbolos da

producdo moderna. Para que se consiga perceber melhor os conceitos apresentados

anteriormente, encontramos na Figura 1 um esquema da mesma.
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Figura 1 — Casa TPS adaptado (J. K. Liker & Morgan, 2006)

2.1.2. Tipos de Desperdicios

No contexto dos sistemas de produgéo e do conceito lean € considerado desperdicio
qualquer atividade na produgdo que n&o acrescente valor ao produto ou servigo. Neste
ambito, a literatura identifica varios tipos de desperdicios: producido em excesso, espera
para processamento, trabalho adicional ou nédo conforme, stock, movimentagdo e agbes
corretivas (Yeen Gavin Lai et al., 2019).

Cada vez mais as empresas adotam a metodologia da produgéo lean para conseguirem
melhorar a eficiéncia ao nivel da redugéo de desperdicios, bem como na gestdo do fluxo
dos processos. Com a incorporacao de ferramentas lean nos processos e produtos, as
empresas conseguem maximizar os ganhos e reduzir os desperdicios (Purushothaman et
al., 2020) (Melton, 2005)

Existem trés conceitos utilizados na gestdo japonesa — Muda, Muri e Mura — que
descrevem as praticas de desperdicio que devem ser eliminadas dentro de uma

organizagao. Os mesmos sao ilustrados na Figura 2.
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Figura 2- Conceitos de gestdo usados no TPS que refletem praticas criadoras de desperdicios (J.
K. Liker & Morgan, 2006)

As sete fontes de desperdicio originais habitualmente elencadas na literatura (Muda)

sao:

1. Excesso de produgéao: segundo Ohno, uma das formas de desperdicio mais grave
resulta da produgao de quantidades em excesso face as necessidades seguintes
do processo e, porventura, as necessidades do cliente (Chiarini & Vagnoni, 2015).
Todos estes fatores vao conduzir a uma ocupagao desnecessaria dos recursos € a
um aumento do nivel de stocks. Este aumento do nivel de stock resulta, muitas
vezes, do planeamento que estd aguém do esperado, tornando-se pouco flexivel.
Consequentemente surgem problemas maiores, como por exemplo, a falta de
espaco para produtos que o cliente realmente quer (Krijnen, 2007).

2. Espera: os tempos despendidos desnecessariamente, quer por pessoas, quer por
equipamentos no decorrer de uma atividade, podem dar origem a atrasos entre o
final e o inicio da proxima etapa devido a falta de sincronizagdao entre ambas.
Quando um trabalhador esta a espera de material ou a pega que da seguimento ao
seu processo esta atrasada sdo dois exemplo de tipos de desperdicios que existem,

sendo também os mais frequentes no mundo industrial (Bicheno & Holweg, 2016);
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3. Transporte: consiste em movimentacdes de produtos acabados ou semiacabados,
materiais ou até mesmo de informacdes, entre recursos nao adicionando qualquer
tipo de valor aos mesmos (Ortiz, 2006);

4. Processos Inadequados: consiste na repeticdo ou na utilizacdo incorreta de um
processo/equipamento, devido, por exemplo, a falta de qualificagdo dos operadores
ou até mesmo a falta de comunicacao. Muitas vezes, aqui sdo identificadas etapas
de um processo de um produto que ndo acrescentam valor (Bicheno & Holweg,
2016);

5. Inventarios (Excesso de Stocks): abrange toda a quantidade de material que é
produzido em excesso, dadas as necessidades dos clientes e o minimo exigido pelo
controlo que é feito no sistema pull. Este tipo de desperdicios pode dar origem a
prazos de entrega mais longos e um custo muito mais alto, visto que esta
quantidade extra de material vai permanecer no armazém por um periodo mais
longo de tempo (Krijnen, 2007);

6. Defeitos: Neste ponto retrata-se toda a ndo conformidade que nao espelhe os
requisitos do cliente, o que levara a que o mesmo n&o va pagar pelo produto.
Regularmente, é necessario recorrer-se ao retrabalho, ou seja, é necessario fazer
a correcao das pecas que apresentaram defeitos e este fator vai acarretar custos
desnecessarios para a empresa (matéria prima, numero de operarios necessario
para reparagao da pega) (Chiarini & Vagnoni, 2015);

7. Movimento Desnecessario: Aqui sido consideradas todas as deslocagdes
desnecessarias ou que requerem demasiado esforco por parte dos operadores.
Estas atividades nao acrescentam valor ao processo produtivo e isso é que faz com
que sejam consideradas como desperdicios. Este tipo de movimentos acontece
muitas vezes porque as ordens de trabalho sdo incorretas ou até mesmo porque o
layout esta mal concebido (Bicheno & Holweg, 2016).

Para além destes sete desperdicios, e na opinidao de varios autores, € ainda possivel
identificar mais alguns, como por exemplo, 0 espago, 0 sob processamento, baixo
desempenho dos equipamentos, fornecimento de dados e informagdes incorretos ou
desatualizados e ainda a ma gestao de tempo (Womack & Jones, 2005).

Assim, conseguimos identificar varias formas de desperdicio que existem, umas mais
claras e faceis de detetar que outras. Ainda assim, e segundo Ohno, a maior manifestagao
de desperdicio que existe, seja em empresa ou numa organizacgao, € a nao utilizacdo do

potencial que cada pessoa carrega em si. Nao ouvir, ndo envolver, ndo comprometer sdo
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tudo fatores que desperdicam oportunidades de melhoria e crescimento dentro das

organizagoes (Chiarini & Vagnoni, 2015).

2.1.3. Principios do Lean Thinking

As metodologias lean production tiveram origem no TPS, a qual tem evoluido ao longo
dos anos até a expressao lean thinking que conhecemos atualmente (Womack et al., 1992).
Durante o desenvolvimento do TPS e da definicdo dos sete tipos de desperdicios, Ohno
definiu também alguns principios associados ao lean thinking para tomar algumas decisdes
nos ambientes de produgdo das organiza¢des (Antoniolli et al., 2017b). A palavra lean
remete-nos para o uso do “apenas do estritamente necessario, nem mais cedo nem mais
tarde” (Womack & Jones, 2005), ou seja, o que se pretende através desta filosofia é que
cada vez mais existam menos pessoas, menos espacos inutilizados, menos materiais
desperdicados, menos consumo de energia, menos stocks acumulados e menos desvios,
principalmente na producdo. Deste modo, devemos conseguir reforcar a qualidade dos
produtos que sao desenvolvidos, conseguimos mais flexibilidade na execucgao de tarefas e
atingimos uma maior satisfagao aquando a entrega aos clientes (Poppendieck, 2002).

O lean thinking € um sistema onde se pretende utilizar o minimo de recursos possiveis
e para isso sao constantemente utilizadas técnicas de melhoria continua. Estas tém como
objetivo eliminar desperdicio em atividades que sdo consideradas de valor nao
acrescentado para o cliente, estabelecendo assim quais s&do as atividades mais
importantes e as que devem ser priorizadas (Poppendieck, 2002). Segundo varios autores,
esta filosofia tem associado a si cinco principios base que as organizagdes devem de seguir
para conseguirem maximizar o seu valor. A Figura 3 mostra exatamente quais sdo esses

cinco principios.
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Procurar a Especificar

PERFEICAO VALOR
Maximizar
Responder ao -
§ Valor Identificar
pedido do
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PRODUGAO FL‘;-:L\)(L(()) :E
PULL
Criar
FLUXO
CONTINUO

Figura 3- Principios base do Lean Thinking

Numa primeira fase, deve-se criar e especificar valor a partir da perspetiva final do
cliente, querendo isto dizer que devemos comecar por perceber quais sdo as necessidades
do nosso cliente e o que teremos de fazer ou alterar na nossa linha produtiva para que se
consiga satisfazer as necessidades do mesmo. Em seguida, torna-se essencial identificar
e mapear o fluxo de valor para cada produto, de forma a conseguir-se eliminar desperdicio
e, consequentemente, atividades que ndo acrescentem valor ao produto (Womack &
Jones, 2005). Num terceiro momento, os autores afirmam que é importante criar um fluxo
continuo de produgao nos processos que acrescentam valor: o objetivo passa por trabalhar
de uma forma continua em cada projeto, do inicio ao fim, evitando esperas e/ou
desperdicios entre e dentro das etapas (Poppendieck, 2002). No que diz respeito a
resposta aos pedidos de cliente, esta deve ser feita com base na producao pull: a produgao
é realizada consoante os pedidos do cliente, evitando a acumulacao de stocks. Este tipo
de producgdo é exatamente o oposto da produgao push, onde o material é produzido para
stock, mesmo que o cliente ainda nao tenha feito o respetivo pedido. Este método permite
certamente uma resposta mais rapida, no entanto a produgao pull tem algumas vantagens,
nomeadamente ao baixo custo de armazenamento de material (Haque & James-moore,
2004) (Womack & Jones, 2005). Ao percorrer todo este caminho para maximizagao do
valor, procuramos também a melhoria constante da organizagédo, conseguindo reduzir

custos, tempo, espaco e esforco.
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2.2.Ferramentas e Técnicas Lean
2.2.1. Kaizen

O kaizen € uma palavra japonesa que significa “melhoria continua” ou “mudanca para
melhor” e representa um dos pilares da filosofia lean. Esta filosofia de melhoria continua
procura o trabalho de exceléncia e comegou a ser desenvolvida em 1910 por Taylor Ford.
Mais tarde, em 1950, Ohno comecou a implementar este modelo de melhoria continua na
Toyota (Imai, 2012).

O kaizen procura motivar e envolver os colaboradores das empresas para 0s seus
trabalhos, sendo um dos seus objetivos a criagdo de valor a longo prazo, recorrendo a
pequenas mudancas de imediato. Desta forma as empresas habituam-se a observar e a
colocar desafios fora da zona de conforto dos seus colaboradores. A comparacgao entre
inovacao, manutencao e kaizen é representada na Figura 4, onde as diferentes classes de

colaboradores de uma empresa também podem ser vistas (Imai, 2012).

Top management Innovation

Middle management

Supervisors Maintenance

Workers

Figura 4 — A melhoria esta dividida entre manutencéo, Kaizen e inovagcédo adaptado de (Imai,
2012)

No geral, a gestdao é dividida em manutengdo, que interfere a monitorizagdo dos
standards atuais, e melhorias que possam corrigir a situagdo atual, aperfeigoando
consequentemente os padrdes atuais. Estas melhorias podem ser entdo classificadas
como inovacgao ou kaizen. A inovagao implica uma melhoria radical com um investimento
macigo e com recursos que envolvem a média e alta geréncia. O kaizen implica
investimentos em pequenas e rapidas melhorias com resultados duradouros cobrindo
todas as camadas de colaboradores (Imai, 2012).

O segredo de um bom desempenho e grande longevidade de uma empresa passa por
desenvolver a capacidade de se adaptar facilmente as necessidades do seu cliente

desenvolvendo e mantendo medidas de melhoria continuas. As pequenas melhorias
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adotadas conduzem um processo de aprendizagem que ajuda a fazer ajustes ao sistema

descobrindo ainda a melhor forma de atingir os objetivos que se desejam (Rother, 2010).

O kaizen tem cinco principios associados a si:

Criar valor para o cliente — Melhorar a experiéncia do cliente. O objetivo passa
por melhorar radicalmente os processos que tém contacto direto com os nossos
clientes de forma a conseguir maior satisfagcéo;

Melhorias no Gemba — O gemba é um local onde se acrescenta valor e é aqui que
devem ser implementadas as melhorias. Com a utilizacdo do processo PDCA
vamos conseguir implementar medidas de melhoria de uma forma muito mais bem
estruturada e vamos identificar muito mais facilmente oportunidades de melhoria,
tendo sempre em conta que todos estes processos devem ser elaborados no
terreno com a procura constante da melhoria dos objetivos. No gemba devemos ser
obcecados pelos processos e pelos resultados de melhoria que vao ser realizados;
Eliminar desperdicios — O desperdicio aumenta os custos e diminui o valor das
organizagoes. O facto de eliminar os desperdicios significa aumentar a
produtividade e desta forma vamos conseguir reduzir custos e aumentar o valor da
empresa. O ideal seria ter uma organizagao por value stream, tendo também um
trabalho em fluxo puxado pelo cliente. Todas estas oportunidades de melhoria,
visam a redugao de desperdicios.

Envolvimento dos colaboradores - E importante ndo culpar nem julgar ninguém.
E importante qualificar os colaboradores das empresas assim como & importante
desenvolver programas para potenciar as equipas de trabalho. A estas equipas
devem ser atribuidos objetivos claros a todos os niveis, de forma a que estas se
mantenham constantemente motivadas. E importante fazer kaizen diario.

Gestao visual — Tornar processos mais visiveis e a prova de erro. E fundamental
tornar os processos e os desperdicios visiveis para serem retificados e melhorados

de uma forma muito mais facilitada. E necessario estabelecer standards.

Massaaki Imai, fundador do instituto kaizen, defende que o ponto de partida para a

melhoria continua é a capacidade de reconhecer a necessidade de melhoria e isso vem do

reconhecimento de um problema, ou seja, se nenhum problema for identificado, néo existe

a necessidade de melhoria. Assim, podemos dizer que a complacéncia € o inimigo de

kaizen. Desta forma, para Imai, a gestéo visual, a organizagao da area de trabalho e a

normalizagao séo principios kaizen que toda a gente devera seguir, pois s6 desta forma

existe transparéncia e melhoria continua. Os problemas/anomalias ndo devem ser
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escondidos, e por vezes as empresas tentam fazé-lo, pelo que o uso de controlo visual é
fundamental para estes serem visiveis e resolvidos o mais cedo possivel (J. Liker, 2004).

A melhora so6 é possivel quando a situagao atual é totalmente compreendida e para
isso é necessario (1) encontrar o problema, (2) esclarecé-lo e (3) encontrar a causa. Essas
sdo etapas apontadas como essenciais para a resolugao de problemas por Shingo, 2007.
Embora o livro de Shingo s6 tenha sido publicado em 2007, ele foi escrito em 1985 e, desde
entdo, a resolucdo de problemas evoluiu para uma orientagdo mais estruturada e detalhada
(Shingo, 2007)

2.2.2. Value Stream Mapping

Ao longo do tempo, o mapeamento de processos tem tido cada vez mais impacto nos
estudos da engenharia industrial. Esta ferramenta teve origem nos diagramas de fluxos de
materiais e informacgdes desenvolvidos por Taiichi Ohno, na Toyota, para identificar fontes
de desperdicios. Em 1999, esta ferramenta foi refinada por Rother e Shook, que definem
uma cadeia de valor (value stream) como o conjunto de todas as acbes necessarias para
levar um produto ou grupo de produtos, pelos fluxos principais desde o fornecedor de
matéria-prima até ao cliente (Rother & Shook, 2003).

Entre as muitas ferramentas de mapeamento, o Value Stream Mapping (VSM) provou
ter um grande valor para os profissionais porque ajuda a mapear o desempenho das
operacdes dentro das organizacoes.

Chen (2010), defende que o fluxo de valor consiste numa técnica onde todos os
materiais e informacbes necessarias na fabricacdo de um determinado produto fluem
através do seu sistema de producgao. Este tipo de mapeamento é responsavel pela tomada
de decisdes no value stream, com o objetivo de eliminar desperdicio e reduzir custos,
melhorando a qualidade e a capacidade de resposta das organizagoes.

Singh (2010), defende que o0 VSM é uma ferramenta de lapis e papel. Existem inumeras
vantagens em desenhar mapas de fluxo de valor manualmente, sendo uma delas a
visualizacao de uma forma mais clara o que esta a acontecer no chao de fabrica, quais os
desperdicios que temos ao nivel das pessoas e dos transportes de material, que muitas
vezes nao é tao claro quando estamos a fazer este tipo de agdes utilizando a digitalizaco.

Para utilizar esta ferramenta, foram desenvolvidos um conjunto de simbolos standard,
para que a linguagem usada seja entendida de forma universal. Inicialmente é necessario
definir o produto ou a familia de produtos que vamos mapear e que vai ser alvo de
melhorias. O préximo passo sera entao fazer o VSM do “estado atual — as is”, com os

valores dos processos da fabrica atualmente identificando ja algumas oportunidades de
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melhoria. A etapa seguinte passa por gerar um VSM do “estado futuro — to be”, ou seja,
um Value Stream Design (VSD) que nos vai ajudar a perceber onde temos de agir
atualmente, priorizando tarefas, para conseguirmos atingir os objetivos organizacionais no
futuro (Chen et al., 2010).

Ao longo do processamento de toda a cadeia de valor, o que se pretende, é que o
produto/servigco va aumentando o seu valor, sucessivamente, de etapa para etapa. Lugert
et al. (2018) projetam um conceito de duas dimensdes: por um lado, uma infraestrutura
técnica voltada para a industria 4.0, por outro lado, uma abordagem de gestao descrevendo
papéis dos atores envolvidos e das atividades cotidianas importantes. A analise das
cadeias de valor, traz transparéncia para as organizagdes, analisa dados e faz a simulacéo

da mesma, recorrendo a dados em tempo real.

2.2.3. Trabalho Normalizado

A uniformizagdo dos processos € um dos aspetos mais importantes da melhoria
continua. Ohno, o pai do TPS, afirma que “onde nao ha standard, nao pode haver melhoria
continua" (Womack et al., 1992). De acordo com Braganca & Costa (2015) o trabalho
standard € um método que n&o implica que todos os tipos de trabalho sejam realizados da
mesma maneira, mas sim que um tipo particular de trabalho seja feito seguindo os mesmos
procedimentos e as mesmas agoes, independentemente do operador que o vai realizar.
Para Feng & Ballard (2008), o trabalho standard € uma sistematica que ajuda a definir a
sequéncia de operagdes que deve ser seguida num posto de trabalho, evitando assim que
os proéprios operadores realizem as ag¢des de forma aleatdria.

O facto de existirem standards nao quer dizer que a rotina do trabalho ndo possa ser
alterada, ou que o trabalho € inflexivel, mas sim que aquela sera a melhor maneira de
desempenhar aquela funcdo naquele momento. Caso existam inputs de melhoria, estas
medidas podem e devem ser alteradas. De outra forma este tipo de sistematicas seria
apenas uma barreira para a melhoria continua e ndo uma ajuda para o bom desempenho
da mesma (Braganga & Costa, 2015).

No que diz respeito a criacdo dos standards, é necessario definir, esclarecer, torna-los
visiveis e utilizar métodos que permitam alcangar os melhores resultados possiveis,
traduzindo-se esta sistematica num processo continuo de identificagdo de problemas,
desenvolvimento de melhores métodos, estabilizagao e definicdo da melhor forma para a
sua respetiva utilizacdo (Imai, 2012). A standardizagdo tem aliada a si muitas vantagens
para os seus processos e produtos, quer ao nivel da qualidade quer ao nivel dos custos.

O processo da standardizagdo da industria tem como foco o custo, ou seja, a redugéo ao
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maximo do preco de cada unidade produzida. Na Toyota, embora a redugédo dos custos
seja um objetivo, o foco principal passa pela eliminagao dos desperdicios (J. K. Liker &
Morgan, 2006).

E importante reforcar a ideia de que o standard é o documento que descreve o processo
de uma forma eficaz e que visa a eliminagdo de desperdicio. No entanto e para
desempenhar as funcgbes, € importante que os trabalhadores sejam capacitados para as
suas fungdes, com formagao para tal. Ha uma grande diferenca entre o trabalho standard
tedrico e pratico. Nao basta apenas ter os documentos, é preciso garantir que o padrao é
seguido e dar condigdes para que a atividade seja desempenhada da melhor forma (J. K.
Liker & Morgan, 2006).

O setor automédvel tem vindo a ganhar mais destaque no mercado devido a alta
qualidade dos produtos que desenvolvem. Este reconhecimento deve-se essencialmente
a aplicagdo da standardizagdo dos processos que garantem a melhoria continua. Esta
ferramenta é considerada uma das mais importantes do pensamento /ean (Antoniolli et al.,
2017a).

2.2.4. Relatério A3

Como o préprio nome indica, um relatério A3, € uma ferramenta de gestao visual que,
de uma forma simples, apresenta tudo o que é necessario saber acerca de um
projeto/processo numa folha de papel A3.

O relatério A3 é uma ferramenta que a Toyota Motor Corporation usa para propor
solugdes para problemas, fornecer relatérios de status sobre projetos em andamento e
relatar resultados de atividades de coleta de informacgdes (Sobek & Jimmerson, 2004). Este
tipo de ferramentas n&o é aplicavel, na maioria das vezes, a situagbes muito complexas,
porque se concentra em encontrar a causa raiz do problema e nas situagdes complexas a
ligacdo entre a causa e o efeito, geralmente, ndo é clara. Para além disso, aquando a
aplicagao do relatério A3 deve ser tida em conta a légica que deve ser sempre seguida,
mas o formato e o conteldo de cada campo podem ser adaptados as situagdes (Yusof et
al., 2012). A Figura 5, mostra uma légica comum, sendo apenas um exemplo de uma folha

A3 relacionada ja com o ciclo PDCA.

18



12 Tema/Caso de negdcio: O 42 Passagem da situacgao atual @
* Porqué deste A3? para a situagdo alvo
* Necessidade da folha estar a ser .
preenchida, ou seja, necessidade do
projeto

O ciclo PDCA deve de ser utilizado na
execuc¢do do plano

22 Current Situation O

* Descri¢do do que foi visto ho gemba

52 Medicoes G
* Monitorizagdo e evolugdo do projeto
através de medigGes (Graficos)

39 Traget Situation O

* Descri¢do do que se pretende para o
futuro

* Deve de ser um objetivo claro e ndo 62 Assinaturas
demasiado ambicioso para que seja * Aprovagdo para a execugdo do plano
atingido

* Descricdo do plano de atividades

Figura 5 — Template folha A3 adaptado de (Rother, 2010)

O relatério A3, do livro Toyota Kata esta dividido em seis secg¢des, sendo que cada uma
delas é constituida com base na anterior (Rother, 2010). Esta folha deve de comegar por
ser lida a partir da coluna do canto superior esquerdo e passar para a coluna do canto
superior direito. A primeira secgéo destina-se ao tema/ caso de negécio, ou seja, aqui deve
ser colocada a razao pela qual é necessario o projeto. Quando o tema esta bem definido,
€ mais facil de descrever a current situation, sendo que esta deve ser escrita com base na
filosofia “va e veja”. Posto isto, e seguindo a légica anterior, se a situagao atual estiver bem
descrita e clara, mais facil vai ser escrever a target situation. Aqui o que se pretende é ter
uma visdao do que queremos para o futuro e para que objetivos vamos trabalhar.
Relacionando estes campos com o ciclo PDCA, estas 3 primeiras secgdes estido
relacionadas com a parte do Plan, como aparece também representado na Figura 5. Na
fase do Do, representada no campo superior direito da folham deve ser implementadas as
medidas que foram definidas, para depois ser avaliado o seu impacto na andlise de
resultados do processo na fase de Check. Na ultima etapa, Act, envolve a standardizacao
€ a aprovacao da transferéncia da pratica para outras areas onde faga sentido a aplicagao
da mesma. Estas duas ultimas fases estao representadas na folha no canto inferior direito,
como apresentado na figura (Imai, 2012).
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Esta ferramenta permite de uma forma mais rapida, l6gica e eficiente, a apresentacao
de um projeto. A3 é considerada uma das principais ferramentas no que toca a

apresentagao de problemas.

2.2.5. Ciclo PDCA

O ciclo Plan-Do-Check-Act é conhecido como o ciclo da melhoria continua ou o ciclo
de Deming. Esta é uma ferramenta que expressa uma forma simples de pensar e o seu
foco é a resolugcdo de problemas. Foi desenvolvida por Walter Shewart, no entanto s6
comecgou a ganhar mais popularidade quando foi implementada no Japao por Deming
(Deming, 2018). O ciclo PDCA é um processo cientifico para adquirir conhecimento, € uma
maneira pratica de atingir a condi¢ao alvo e alcangar a melhoria continua. Esta é uma
abordagem que ajuda n&o so a resolugéo de problemas como a analise e estruturagao dos
mesmos (Watson & DeYong, 2010).

Este ciclo € composto por quatro fases: planear (Plan), implementar (Do), verificar
(Check), agir (Act). Cada uma desta fase tem associadas etapas de execugdo como mostra
a Figura 6.

A fase de planeamento (Plan) é onde ocorre a analise do problema. Inicialmente deve
ser feito um estudo da situagédo para que seja identificado e descrito qual o problema que
temos. Em seguida devem ser identificadas as causas que estao a originar o problema. As
causas devem ser bem estudadas, ao ponto de chegar mesmo a causa raiz do problema
para que consiga trabalhar ao nivel mais baixo da origem do mesmo. Ainda dentro do
planeamento, e s6 depois de terminadas estas duas atividades, devem ser encontradas as
solugdes para cada uma das causas raiz identificadas, bem como, o plano de acbes de
implementacdo e respetiva distribuicdo de tarefas. Apds todos estes passos serem
executados, entramos na proxima fase do ciclo, a implementagdo (Do). Aqui o que se
pretende é implementar as medidas que foram definidas na fase de plan, com prazos
definidos e com o0 método de seguimento bem definido. Em seguida, passamos para a fase
da verificagao (Check), também conhecida por fase da estabilizagao, o objetivo passa por
monitorizar e analisar a eficacia das agdes de resolugao de problemas implementadas e
caso existam desvios, estes devem ser analisados e retificados. Por fim, mas ndo menos
importante é entdo necessario agir (act), transferindo e partilhando as boas praticas através
de standards, por exemplo. Os resultados devem ser seguidos com regularidade e o ciclo
PDCA deve ser reiniciado de forma a implementar e identificar novas oportunidades de
melhoria (Casten et al., 2013).
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Determinar area do problema
*  Analisar standard

Definir situacdo atual
«  Identificar desvio

Selecionar objetivos
+  Descrigdo do Problema

*  Identificar principais causas do
problema

Recolher e analisar informagao
Confrontar informacgdo com a realidade
Estabelecer a relacdo causa/efeito
Determinar a causa raiz

*  Avaliar os resultados
Transferir informagao para outras areas
Verificar eventuais oportunidades de
melhoria (Trabalho futuro)

LR

+  Encontrar solugbes para a causa
raiz
Definir solugbes para cada causa
Desenvolver um plano de
implementagdo de agbes

Monitorizagdo e controlo da eficacia das
agbes

Anilise de dados e dos respetivas
desvios, caso existam

definidos e estabelecer o método de

*  Executar o plano com prazos
seguimento

Figura 6 — Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) com respetivos passos que devem ser cumpridos em
cada fase adaptado de (Casten et al., 2013)

No que diz respeito a duragao de cada uma destas fases as opinides divergem. O que
os autores defendem é que uma empresa tipica dos estados unidos ao enfrentar um
problema em que tem um tem um ano para o resolver, passa trés meses a planear, trés
meses a implementar e seis meses na estabilizagdo e fecho do projeto. Ja a Toyota,
quando enfrenta uma situagdo semelhante, onze meses na fase de planeamento e
identificacdo do problema e apenas um més na implementacao das medidas de melhoria
(Durward K. et al., 2008). Apesar de bastante diferente a duracdo de cada uma das fases,
a Toyota justifica esta discrepancia dizendo que a fase de planeamento é a mais importante
para a aprendizagem. A empresa quer ter a certeza de que o estudo da situagéo atual é
bem feito, bem como a identificacdo das causas raiz do problema para depois avancarem
para a implementagao de melhorias definidas (Durward K. et al., 2008).

O ciclo PDCA, é muitas vezes utilizado para atingir metas padrao ou para manter
resultados num certo nivel que desejamos, e isso é considerado por SDCA. Estes séo dois
conceitos que se confundem muito, quanto a sua forma de utilizagdo. A Unica diferenga
entre eles € mesmo a fase inicial, que em vez de ser para planeamento é standard, ou seja,
aqui sao estabelecidas as metas padrao e os procedimentos operacionais padrao. Depois

em todos os outros campos (Do, Check e Act) a forma de operacao é exatamente a mesma.
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Tanto uma ferramenta como outra sao fundamentais para a evolugao e o suporte da
melhoria continua. Como esta representado na Figura 7, devemos de procurar sempre
estabilizar os nossos processos através da standardizacao (ciclo SDCA) e em seguida é
que devemos de implementar medidas de melhoria com o auxilio do PDCA. Desta forma
estamos a garantir que apenas fazemos melhorias quando as anteriores implementadas,

ja se encontram estaveis (Deming, 2018) (Imai, 2012).

Figura 7 — Clico de Demming adaptado de (Deming, 2018).

2.2.6. Metodologia 5S

Nesta que € chamada a era da tecnologia, os clientes sdo cada vez mais exigentes no
que diz respeito ao fator qualidade/preco dos produtos. Consequentemente, as industrias
precisam de acelerar e otimizar continuamente os seus processos produtivos, optando por
adotar cada vez mais métodos de producgao lean bem como varias técnicas da engenharia
industrial (Sangani & Kottur, 2019).

Através da metodologia dos 5S, desenvolvida no Japao por Takashi Osada, pretende-
se melhorar e gerar locais de trabalho mais organizados, ordenados, limpos, normalizados,
com alta qualidade e alto rigor disciplinar (Filip & Marascu-Klein, 2015). Deste modo, é
estimulada a autonomia dos trabalhadores para desenvolver atividades de melhoria do seu
posto de trabalho. A pratica dos 5S é fundamental ndo s6 para o ambiente de trabalho,
como também pode ser aplicada no nosso dia-a-dia de forma a melhorar o nosso estilo de
vida (Jaca et al., 2014). A origem desta ferramenta tem por base cinco palavras japonesas,
que constituem os passos necessarios para uma boa execugdo da mesma (Filip &
Marascu-Klein, 2015):

22



o Seri / Select | Sentido de Organizagado: os materiais devem ser separados de
forma a selecionar os que sao realmente necessarios e os desnecessarios,
procedendo depois a eliminacdo do que é considerado desnecessario, para
obtermos um o6timo em termos de produtividade dos trabalhadores e/ou das
maquinas;

o Seiton | Sort | Sentido de Arrumacgao: os materiais devem ser alocados a um
determinado local, ou seja, cada objeto deve ter um local devidamente identificado
tendo em conta a sua frequéncia de utilizacdo para que se proceda a sua rapida
identificagao, evitando deslocacdes desnecessarias;

e Seiso | Shine | Sentido de Limpeza: a qualidade s6 pode ser alcancada em
ambientes limpos e por isso é da responsabilidade de cada um manter a sua area
de trabalho limpa. Este aspeto é fundamental ndo sé em termos de bem-estar por
partes dos colaboradores como também pode vir a tornar a identificacdo de falhas
(no processo produtivo ou produto) muito mais percetivel,

o Seiketsu/ Standardize | Standardizagao: consiste no trabalho continuo. A criagao
de normas que permitam cumprir os trés primeiros “S” é muito importante para
conseguirmos manter sempre as coisas devidamente organizadas. Através desta
ferramenta conseguimos que os operadores detetem rapidamente irregularidades,
podendo assim apontar problemas e por sua vez resolvé-los mais facil e
rapidamente;

e Shitsuke | Sustain | Sentido de Autodisciplina: este que é o ultimo dos 5S, é
onde se faz uma constante avaliacdo do cumprimento dos mesmos. Para isso sdo
entao atribuidas responsabilidades, sendo utilizadas auditorias dos 5S, checklists
de limpeza e melhores praticas, para assegurar que estes procedimentos estéo a

ser cumpridos com o devido rigor.

2.2.7. Quick Changeover ou SMED

SMED (Single Minute Exchange of Dies) ou changeover € um método lean que tem
como objetivo a reducéo do tempo de setup, ou seja, reduzir o tempo que se perde na troca
de ferramenta ou ajustes nos processos (Euclides, 2013). O responsavel pelo
desenvolvimento da metodologia SMED é Shingo (Shingo, 2007).

O método SMED, é mais uma ferramenta que tem por base a melhoria e a sua
aplicagdo tem aliada a si inUmeras vantagens, tais como: redugdo dos tempos de
inatividade, redugao de lead time, aumento da flexibilidade dos processos, a redugao dos

custos de lotes de fabrico, entre outros.
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O tempo de changeover é considerado desde que foi produzida a ultima peca boa, até
que a maquina ou o sistema volte a produzir uma nova peca de acordo com os parametros
ideais, apds a mudanca. Tudo isto depende muitas vezes do tipo de processo em que esta
a ser aplicado, das pessoas que o fazem e dos standards que existem.

O conceito de SMED comecgou por ser aplicado na Toyota, e o objetivo passava por
reduzir o tempo de troca de material nas prensas, na altura em que Ohno estava a introduzir
mudancas radicais na empresa e a criar 0 modelo, reconhecido mais tarde como, Toyota
Production System. Ohno, tinha como foco a implementacédo de principios just-in-time,
reduzindo os tamanhos dos lotes, fazendo entregas mais frequentes de forma a criar fluxo
de material e eliminando desperdicios de esperas (Euclides, 2013). Na altura a troca de
ferramenta demorava cerca de quatro horas, e foi entdo que Shingo e a sua equipa, foram
desafiados a encontrar uma maneira de fazer a mudanga em menos de duas horas. Ele
comegou por fazer um estudo das atividades que ocorriam aquando da mudanca das
ferramentas de um processo. Depois distinguiu as atividades internas, que eram as que
tinham de ser realizadas com a maquina parada, e as externas, que poderiam ser
realizadas sem parar a maquina. Posto isto, Shingo tentou perceber que atividades internas
€ que poderiam passar a ser atividades externas, de forma a reduzir as agdes que tinham
de ser feitas com a maquina parada, e assim ja conseguia reduzir substancialmente o
tempo de mudancga de ferramenta (Sundar et al., 2014).

Mais tarde, Shingo identificou seis passos fundamentais, apresentados na Figura 8,

para reduzir o tempo de changeover em menos de dez minutos.
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Mudanga em menos
de 10 minutos

Reduzir trabalho externo
Reduzir o trabalho interno
Converter trabalho interno

em externo

Separagdo do trabalho

interno e externo

Estudo da situagdo atual
, - ) Ponto de
Método Changeover néo foi partida

realizado

Figura 8 — Passos conseguir fazer changeover adaptado de (Euclides, 2013)

2.2.8. Nivelamento ou Heijunka

Cada vez mais as empresas querem ter um modelo de produgcdo por pedido. Os
grandes lideres procuram métodos que lhes permitam produzir quando e nas quantidades
que os clientes desejam.

Heijunka, também conhecido como nivelamento, € um dos pilares da casa TPS e
representa o conceito de produg¢do em lotes mais pequenos. (Euclides, 2013).

O objetivo do nivelamento ¢ evitar as oscilagdes e a instabilidade na produgao (Huttmeir
et al., 2009). Através da producao faseada vamos conseguir garantir que temos sempre
material para entregar ao cliente, contrariamente ao que acontece se a produgao se
destinar a fabricagcdo do mesmo componente de uma sé vez. Ohno,1988 equipara a
producao faseada a uma tartaruga, e afirma que “a lenta — mas mais coerente — tartaruga
causa menos perda e € muito mais desejavel do que a lebre veloz que corre na frente e
para de vez em quando para cochilar” (Ohno, 1988).

Este método de produgao melhora a eficiéncia operacional ao nivel da flexibilidade, da
velocidade de produgdo, dos custos, da qualidade e do nivel de servigo ao cliente (De
Araujo & De Queiroz, 2010).

Imai (2012) e Tapping Donald & MCS Media (2003) definem algumas das decisbes que

devem ser tomadas para que se consiga fazer um bom nivelamento da produgao:
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o Definir a linha ou a maquina de rececido dos kanbans (Normalmente no
Pacemaker);

o Nivelar a variabilidade do pedido do cliente;

¢ Nivelamento dos diferentes part numbers: Operagbes com operadores fixos;
reduzir o efeito das variagdes nos pedidos por parte do supermercado de
componentes;

e Definir o ciclo de picagem (recolha) e o tempo de ciclo do mizusumashi;

e Definir o tamanho do lote que deve ser produzido;

o Definir a sequéncia com que o material deve ser enviado para a linha de
producao.

Um dos fatores mais importantes para que se consiga ter um plano de produgao
nivelado e flexibilidade nos processos é o tempo de changeover. Quanto menor for o tempo
de changeover melhor vai ser o levelling performance e menor vao ser os tempos de
paragem das linhas. Desta forma vamos estar a trabalhar para conseguir produzir peca a
peca, como se pretende (Ohno, 1988).

A maioria dos autores defende que o heijunka deve de prevenir as flutuagbes
repentinas do pedido do cliente, nivelando o volume de pedidos de forma a que sejam
produzidos diariamente os mesmos produtos ou o mix deles (Bannister et al., 2014) (Teece
et al., 1997). A maioria dos lideres ja defende que “é melhor ser lento e constate como a

tartaruga do que veloz e atrapalhado como o coelho” (J. Liker, 2004).

2.2.9. Jidoka
Jidoka é um método lean adotado na fabricacdo e desenvolvimento de produtos. A
melhor tradugéo de jidoka, €, segundo Hinckley (2007), “automagdo com mao humana”.
Este método é utilizado como uma maneira de proteger a empresa contra a entrega de
produtos de baixa qualidade, ou com defeitos ao consumidor.
Este conceito surgiu na Toyota, por Sakichi Toyoda, que trabalhava na industria téxtil
e inventou um tear motorizado com um mecanismo especializado para parar em caso de
rompimento do fio. O mecanismo tornou-se mais tarde a base para o jidoka, um dos dois
principais pilares sobre o qual o sistema de produgéo Toyota foi construido (Dekier, 2012).
Tapping Donald & MCS Media (2003) identifica quatro principios basicos associados a
entrega de produtos sem defeitos:
e Detecao de anomalias;
e Paragem do processo;

¢ Resolugao de problemas de imediato;
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¢ Investigagao e correcdo de causas raiz.
Os primeiros dois passos sao na maioria das vezes automatizados, os dois seguintes,
envolvem a mao humana. O objetivo passa por detetar erros de forma automatica, para
que depois, através da mao humana sejam resolvidos e os produtos possam chegar aos

clientes sem defeitos.

2.2.10. Poka Yoka
O método poka-yoke € mais uma ferramenta lean utilizada para a detegdo de erros.
Enquanto o método jidoka procura, através da automatizagdo das ferramentas, detetar
defeitos no decorrer do processo, 0 poka yoka garante que um processo tem todas as
condigbes para avancgar antes de ser executado (Manivannan, 2006). Na Figura 9, é

apresentado um exemplo simples da forma como podem ser prevenidos erros.

fo

Figura 9 — Exemplo de uma forma simples de como se podem prevenir erros adaptado de
(Tapping Donald & MCS Media, 2003)

Associado a esta ferramenta, Tapping Donald & MCS Media (2003), identifica cinco
principios chave para implementar o modelo de detegéo de erros:

e |dentifica a operagao ou o processo;

e Depois utiliza os 5 porqués para perceber de que forma é que o processo ou a
operacao escolhida pode vir a falhar;

e Definir a forma como podemos contornar a origem daquele problema: através
do controlo do tamanho, do formato, ..., ou através de um standard (sequéncia
de operagbes que tem de ser verificada). Escolher a forma mais acertada de
controlar o erro;

e Testar o método e treinar o operador.

Este foi um método desenvolvido e aplicado pela primeira vez na Toyota e o principal
objetivo era melhorar a qualidade dos produtos (Bajjou et al., 2017). Ao eliminar o

retrabalho e os reparos pds-venda as empresas conseguem economizar muito dinheiro,
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manter a base de clientes e até mesmo agregar novos clientes. Para além disso,
internamente, a protecao a prova de erros reduz o tempo de ciclo e evita desperdicios de
espera, de transporte e claro de defeitos (Tapping Donald & MCS Media, 2003).

E importante salientar que, para que qualquer uma destas ferramentas seja utilizada e
para que sejam constantemente melhoradas é fundamental que todas as pessoas
envolvidas na aplicagdo das mesmas compreendam os principios que estéo por de tras de
todas elas e acima de tudo que estdo qualificadas aquando da sua utilizacdo (Tapping
Donald & MCS Media, 2003).

2.3.Lean Management

O lean management é uma abordagem de gestdo, reconhecida por melhorar o
desempenho operacional de uma empresa. Impulsionado pelo sucesso alcancado pela
Toyota, o lean management comegou a ser utilizado por outras empresas por forma a
satisfazer as necessidades do mercado, para conseguir reduzir custos e ganhar vantagem
sobre os concorrentes (Bortolotti et al., 2015).

Mann (2005), identifica quatro principios base do lean management:

1. Trabalho standard do lider — Este é considerado como o motor da gestao lean.
Quando um lider segue o seu trabalho de forma padrao, o restante sistema de
gestédo funciona de forma mais eficaz;

2. Controlo visual — O controlo visual traduz o desempenho de cada processo
em esperado versus real. Quando os dados sao registados regularmente, estes
devem ser exibidos de forma visual e acessiveis a todos e dessa forma quem
avalia vai conseguir analisar a situagao atual e agir se ndo tiver de acordo com
0 esperado.

3. Processo de contabilizagao diaria — Este processo é equiparado muitas
vezes ao volante e ao acelerador do carro. Se as contas foram atualizadas
diariamente o lider pode orientar a empresa a atividades de melhoria continua.
Os lideres devem de arranjar ferramentas que lhes permitam analisar o estado
em que 0S seus processos se encontram, para poderem tomar medidas e
planear atividades e recursos para o que € prioritario;

4. Disciplina — o combustivel para o lean management é a disciplina. Este
principio é que faz a gestao lean funcionar, ou seja, se nao existir disciplina para
executar todos os principios referidos acima como pretendido, nada vai

funcionar.
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Acelerador e volante:
Processo de
contabilizacdo diaria

Motor:
Trabalho standard lider

M Combustivel:
J Disciplina
s A
Transmissao:

Controlo visual

Figura 10 — Principios do lean management associados aos instrumentos necessarios para o bom
funcionamento de um carro, adaptado de (Mann, 2005)
2.3.1. Lean Leadership

O lean é frequentemente considerado como um conjunto de ferramentas e praticas,
usadas para que se consiga atingir um bom desempenho a nivel operacional e financeiro.
No entanto, ha consenso atualmente, que o uso destas ferramentas e destas praticas é
apenas a condigdo minima, para que as implementagdes lean sejam bem-sucedidas. A
cultura de melhoria continua e de lean leadership sao dois fatores fundamentais para o
bom desempenho da sistematica (Aij & Teunissen, 2017).

O lean leadership é considerado por Dombrowski & Mielke (2013), o elo que falta entre
as ferramentas lean e a melhoria continua de uma organizagao com pensamento /lean.
Uma vez que a melhoria continua se centra nos trabalhadores de chao de fabrica, a
lideranga lean concentra-se nos lideres e nos funcionarios operacionais. Associado ao lean
leadership esta o modelo 4P (Figura 11), que consiste em quatro niveis identificados como
necessarios para a implementacao do lean leaderhip: filosofia com pensamento a longo
prazo, processo (eliminar desperdicio), pessoas e parceiros (respeitar, desafiar e fazer
crescer) e resolugdo de problemas (Continuous Improvement Process (CIP) e
aprendizagem). Todos estes temas sdo bem conhecidos, no entanto a maioria das
empresas foca-se apenas nos processos e em eliminar desperdicio (Dombrowski & Mielke,
2014).
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Resolucdo de problemas

(Processo de melhoria continua e
aprendizagem)

Pessoas e parcerias

(Respeitar, desafiar e fazer crescer)

Processo

(Eliminar desperdicio)

Filosofia

(Pensamento a longo prazo)

Figura 11 — O modelo dos 4P’s adaptado de (Dombrowski & Mielke, 2014)

Cada vez mais as empresas procuram organizar a sua gestdo com base em principios
lean, no entanto se esta motivacdo ndo partir da parte dos lideres e da geréncia,
rapidamente as empresas voltardo a adotar os velhos habitos. Deve ser da
responsabilidade dos lideres definir a estratégia para o desenvolvimento de qualquer
atividade, criar a equipa e motiva-la de alguma forma. Para a formagédo e o bom
funcionamento da equipa é necessario definir responsabilidades para cada membro. E na
maioria dos casos utilizada uma matriz RASIC. Na Figura 12, estdo representadas as

varias responsabilidades que podem ser alocadas numa atividade.
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* Associado a pessoa que tem como fungdo o projeto ou concluir a tarefa
€Om sucesso.

* Pessoa que tem a autoridade para aprovar algo, garantindo a qualidade
das atividades.

* Equipa ou pessoa que apoia o trabalho “real” com tempo, recursos ou
materiais indispensaveis para o bom desenvolvimento da fungdo. Esta
envolvida até ao final da atividade.

* Quem deve de ser informado das acdes tomadas. No entanto ndo esta
envolvida na tomada de decis3o final.

* Quem fornece informacgd&es valiosas para a tarefa ou atividade em
guestdo. Sdo fundamentais para que a implementacdo das atividades
seja bem sucedida.

Figura 12 — Responsabilidades associadas a matriz RASIC adaptado de (Loutas et al., 2010)

A filosofia lean leadership, tem ainda associada a si cinco principios basicos que foram
analisados por varios autores (Aij & Teunissen, 2017)(Dombrowski & Mielke, 2014). O
primeiro principio € a cultura de melhoria continua que tem como foco a perfei¢cao, ou seja,
as organizag¢des devem de pensar sempre no que pretendem para as suas organizagdes
e devem ser ambiciosas nesse “sonho”, sempre com o pensamento de que a falha é uma
oportunidade de melhoria e ndo algo que deva ser escondido. O segundo principio esta
relacionado com o autodesenvolvimento. Os lideres lean estdao automaticamente
relacionados com o modelo do bom comportamento e desta forma é necessario ter em
atencao as acdes que um lider realiza e estar sempre mentalizado para a mudanca e para
adquirir mais conhecimento para realizar as suas fungdes. A qualificacdo, é também
considerado um dos principios do lean leadership. E importante que as organizacdes se
foquem na qualificacdo dos seus funcionarios para as tarefas que estes desempenham.
Associado a qualificacdo temos quatro niveis: nivel 1 — tem formagao, nivel 2 —
desempenha a tarefa com ajuda, nivel 3 — é Auténomo no desempenho da tarefa, nivel 4
— esta pronto para ensinar outras pessoas. S6 quando as pessoas atingem o nivel quatro
€ que podemos considerar que estdo qualificadas para desempenhar uma fungao
(Nakajima, 1986). Outros dos principios esta relacionado com a ida para o gemba. Todas
as agdes que sado tomadas devem ser baseadas em factos reais e ndo em suposigoes.
Para isso, € necessario ir para o chao de fabrica e ver o que se passa na realidade para

que as decisbes sejam tomadas de forma fundamentada. Por fim, mas ndao menos
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importante, o ultimo principio € Hoshin Kanri. Aqui o que se pretende é que os objetivos

estejam todos alinhados internamente e que o principal foco seja o cliente.
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3. Apresentacao da Empresa

Neste capitulo é feita uma apresentacdo da empresa onde a dissertacdo foi
desenvolvida — Bosch Car Multimedia, S.A. Serao apresentados inicialmente os principais
marcos histéricos do grupo Bosch, em seguida as principais divisdes da Bosch em Portugal
e a respetiva subsidiaria de Braga, sendo ainda feita uma referéncia a estrutura
organizacional da empresa. Por ultimo, é apresentado o departamento onde decorre o
estagio, Bosch Production System (BPS), os seus principios, a sua visdo e os elementos

que fazem parte deste departamento.

3.1.Marcos Histéricos do Grupo Bosch

Em 1886, Robert Bosch criou a “Oficina de Mecéanica de Precisdo e Engenharia
Elétrica” em Estugarda, na Alemanha, sendo esta a empresa que deu origem a Bosch, que
opera atualmente a nivel mundial. Desde cedo esta entidade foi caracterizada tanto pela
sua forca de inovacdo como pelo compromisso social. Cronologicamente o grupo Bosch
foi crescendo e com o passar dos anos, foi criando a sua histéria e foi atingindo diversos

marcos histoéricos como se pode ver através da Figura 13.

Bosch gera Bosch
88% das diversifica a
vendas fora sua gama de
da Alemanha produtos
1913 1959-1989

T
l l l

1886 1925-1935 1990-2020
Data de Crise Melhoria
Fundacio automobilistica continua
da Bosch

Figura 13 — Marcos Histéricos da Bosch (Bosch, 2019)

Atualmente, contando com 134 anos de histéria, o Grupo € lider mundial no
fornecimento de produtos e prestagao de servigos, tendo as suas unidades de negdcio
divididas em 4 areas distintas: solucbes de mobilidade, tecnologia industrial, bens de
consumo e tecnologia e energia e edificios. A Figura 14, ilustra as varias areas de negdcio

em que se divide a Bosch.

33



Solugdes de
Mobilidade

Solugdes de Energia e
Mobilidade Tecnologia
de Edificios

Tecnologia
Industrial

Figura 14 — Areas de negécio da Bosch (Bosch, 2019)

3.2.Bosch em Portugal

O Grupo Bosch conta atualmente com cerca de 410.000 associados, dos quais 6.360
estdo em Portugal. A Bosch com o passar dos anos tem crescido cada vez mais e neste
momento atua com cerca de 440 subsidiarias e companhias regionais que se encontram
distribuidas por cerca de 60 paises. Abaixo pode ser encontrado o mapa com as diferentes

subsidiarias regionais em Portugal, Figura 15.

Braga
Bosch Car Multimedia Portugal, 5.A. B ovar
! 1 Bosch Security Systems, S.A. J

Vendas: 1.331,7 Milhoes ] ; | o
Trabalhadores: 3.945 ! ‘ Vendas: 128,2 MilhGes

Trabalhadores: 757

Aveiro
Bosch Termotecnologia, S.A.
Vendas: 238,8 Milhoes
Trabalhadores: 1.241

Bosch Lisboa

Robel h, S.

BSH Portugal

| Vendas: 79 Milhdes
| Trabalhadores: 110

Service Solutions =

! Vendas: 9,2 Milhdes
H Trabalhadores: 250

Figura 15 - Subsidiarias Bosch em Portugal (Bosch, 2020b)
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“De olhos Postos no futuro e focados na inovagao tecnolégica” (Braga | Bosch em
Portugal, n.d.), a Bosch em Portugal subdivide-se em cinco principais locais. Em Braga a
Bosch Car Multimedia Portugal responsavel pela producéo de sensores e pela multimédia
automével, em Aveiro a Bosch Termotecnologia onde se desenvolvem e produzem
solugcbes de agua quente, em Ovar a Bosch Security Systems que produz sistemas de
seguranga e comunicacao e por fim em Lisboa, temos a sede do grupo em Portugal que
esta responsavel pela realizagcado de atividades de vendas, marketing, contabilidade e
comunicagao, bem como servigos partilhados de recursos humanos e comunicagao com o
Grupo Bosch. Além disso, a empresa tem também, em Lisboa, uma subsidiaria da BSH
Eletrodomésticos. Através da Figura 16, podemos ver algumas imagens do que cada

empresa produz mais detalhadamente.

Figura 16 - Portfélio de produtos das varias subsidiarias do pais (Bosch, 2021)

3.3.Grupo Bosch Car Multimedia

Em Portugal desde 1990, a Bosch Car Multimedia S.A., € uma das empresas mais
reconhecidas por todo o pais. Com uma presenga consolidada e sendo a quarta maior
exportadora do pais, exportando mais de 95% da sua producéo para mais de 50 paises, o
Grupo Bosch Car Multimedia tem vindo a alargar as atividades de investigagéo e
desenvolvimento em hardware e software para diferentes areas de negécios (Tiago & Rui,
2020). A empresa em Braga para além da parceria de inovagdo que tem com a
Universidade do Minho, conta com mais de 300 engenheiros que desenvolvem solugbes

para uma mobilidade mais confortavel e mais segurar (Bosch, 2021).



Ao longo dos anos, foram desenvolvidos varios conhecimentos que geraram uma
reputacado soélida da empresa no mercado eletrénico dada a complexidade, a qualidade e
a flexibilidade dos seus produtos.

Deste modo, a Bosch de Braga atua em quatro principais unidades de negocio dando
lugar a producio de cerca de seis produtos principais, Car Multimedia (CM); Automotive
Aftermarket (AA); Chassis System Control, Passive Safety and Sensors (CC-PS) e Cross
Automotive Platform — Systems, Software and Tools (CAP-SST) produzindo dentro das
mesmas sistemas de navegacdo, préxima geracdo de entretenimento, sistemas de
instrumentacgao, clusters de instrumentacéao, clusters de instrumentacao para duas rodas e
varias gamas de sensores. Na Figura 17, estao representados os principais produtos que

s&o produzidos na Bosch em Braga.

Figura 17 — Catalogo dos principais produtos produzidos pela Bosch Car Multimedia, S.A. (Bosch,
2021)

Os principais clientes da empresa, neste momento sao, grupos de marcas automovel
como a PSA (Peugeot e Citroen), LWS, JLR (Jaguar e Land Rover), Audi, Renault/Nissan
e BMW, todos os outros clientes sdo considerados nichos de mercado porque fazem
encomendas com menos frequéncia e em menores quantidades. Neste Momento a

exportagao para a Europa € o principal de todos os produtos da Bosch Car Multimedia,
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ainda que existam ainda mercados como a Asia, América do Norte e do Sul que é
exportado algum material.

Na Figura 18, podemos os principais clientes da Bosch até a data.

AUdl |=|:||=15|:|—|E BENTLEY

GROUPE
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service on the road

Figura 18 - Principais clientes da Bosch Car Multimedia, S.A. (Bosch, 2021)

3.3.1. Estrutura Organizacional da Empresa

A divisdo da Bosch Car Multimedia em Braga (BrgP), encontra-se dividida em duas
areas distintas: a area técnica e a area comercial. A area técnica (PT) é composta por onze
departamentos que sdo geridos com interferéncias diretas na qualidade, confiabilidade e
na eficiéncia da organizagdo, sdo eles o desenvolvimento de produtos, a engenharia
industrial, a coordenacao da producdo e da fabrica, entre outros. Enquanto a area
comercial (PC) é formada por dez departamentos, como por exemplo, 0s recursos
humanos, areas financeiras e de vendas, areas de logistica interna, entre outras, que nao
tém uma intervencao tao direta na fabricagcdo do produto nem nos processos técnicos
associados a producéo.

Na Figura 19, estdo representadas a area técnica e a area comercial da empresa,

juntamente com os departamentos que pertencem a cada uma delas.
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Figura 19 - Organigrama das areas comercial e técnica da Bosch Car Multimedia S.A. (Bosch,
2021)

3.4.Bosch Production System (BPS)

A industria automovel encontra-se cada vez mais competitiva, e as empresas veem-se
obrigadas a otimizar os seus processos com muito mais frequéncia de forma que consigam
manter o seu nivel de competitividade no mercado. A Bosch tem vindo a desenvolver
metodologias que focam a otimizag¢ao dos seus resultados, que passam muitas vezes pelo
aumento da satisfacdo do cliente. Por consequéncia a qualidade tende a ser interpretada
como um fator crucial no aumento da competitividade.

Com base na filosofia Toyota Production System (TPS), surgiu, o Bosch Production
System (BPS), com o objetivo de aumentar a produtividade aplicando, constantemente, a
melhoria continua nos seus processos. O BPS surgiu dada a necessidade de reducgéo de
desperdicios que existia em todo o processo produtivo, da necessidade de redugao de
stocks, dado o n&o cumprimento de prazos de entrega, longas deslocacbes e
consequentemente das constantes reclamacdes dos clientes. Posto isto entdo foi criado o
BPS, que tem como principal objetivo eliminar os desperdicios visiveis e torna-los em
processos que agreguem valor para a empresa.

O BPS pode ser representado por uma piramide com trés camadas, como esta
representado na Figura 20. Comegando pelo topo, temos os objetivos que tém por base o
desenvolvimento de melhores processos dentro da categoria em que se encaixam
consolidando-se nas empresas Bosch espalhadas pelo mundo inteiro. No meio temos os
principios que o departamento utiliza para atingir os seus objetivos e na base temos as

ferramentas necessarias para o sucesso da implementagao dos principios. Neste campo

38



podemos contar com técnicas como o nivelamento 5S, o system CIP, entre outras. A

realizacao desta dissertacio vai ter como foco o elemento do system CIP.

Objetivos

Principios

Figura 20 — Piramide Bosch Production System (BPS) (Bosch, 2018)

3.4.1. Principios e Visao

A visao BPS, representada na Figura 21, € o que define onde a Bosch pretende chegar.
A empresa pretende “fascinar os seus clientes e colaboradores fornecendo produtos
competitivos a partir de uma cadeia de valor agil e livre de desperdicio”, regendo-se pelo
principio de que devem “Fazer. Sempre. Melhor.” No que diz respeito ao “Fazer”, utilizam
a aplicagdo de métodos e ferramentas BPS de uma forma sistematica e consequente,
tentando manter sempre os liders e os colaboradores competentes e motivados para
conseguirem atingir o sucesso, no “Sempre”, pretende-se utilizar um processo continuo
definindo a forma de pensar e de atuar perante os problemas, para isso tentar desenhar e
otimizar continuamente os processos da cadeia de valor de uma forma holistica. Por fim
no “melhor”, tentam promover mais praticas de melhoria continua baseando-se em
ferramentas como o True North como ponto de referéncia: 100% de valor acrescentado,

100% performance de entrega, zero defeitos e one-piece-flow.

L g—b Fazer.
| B FP s Sempre.
U
Bosch Production System Melhor-

Figura 21 - Logétipo representativo da visdo BPS do grupo Bosch Car Multimedia S.A.(Bosch,
2018)
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Posto isto, o BPS define, também, por meio dos seus principios, os métodos e as
medidas necessarias para criar a mudanca. Foram estabelecidos oito principios base, que
se encontram representados na Figura 22, e servem diretrizes obrigatérias e que devem
ser seguidas entre as varias fungdes do design do processo de execugao de encomendas

sustentavel e livre de desperdicio.

Principio Pull Qua"dadeC Flexibilidade

Perfeita

i Os 8
Melhoria 3
Continua Principios Responsabilidade )
Pessoal
BPS

U Transparéncia | Orientagdo

C Standardizacao 3 por
processos

o

Figura 22 - Oito principios BPS utilizados pelo grupo Bosch Car Multimedia S.A. (Bosch, 2018)

Estes principios funcionam como orientagdes obrigatérias. No principio pull o que se
pretende é apenas produzir e fornecer, ao cliente, consoante o que é pedido, na qualidade
perfeita sdo realizadas acbes preventivas de forma que sejam evitadas falhas nos
processos garantindo sempre uma qualidade de exceléncia para os clientes, depois
através da flexibilidade o objetivo passa pela adaptagido facilitada das ferramentas
existentes, bem como, das areas de organizagao de trabalho consoante os pedidos e as
necessidades do cliente. Na melhoria continua, tal como o seu préprio nome indica, existe
uma constante identificagdo de oportunidades de melhoria porque nunca nada esta
suficientemente bom, ha sempre alguma coisa que pode ser melhorada. Aqui a
standardizacdo de processos é uma boa base para melhorias que possam surgir
futuramente. Na responsabilidade pessoal, pretende-se reforgar a ideia de que toda a gente
contribui, direta ou indiretamente, para o sucesso dos processos produtivos, utilizando-se

assim o conhecimento e a criatividade de todos os colaboradores para o desenvolvimento
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e bom desempenho da empresa. Quanto a standardizagdo pretende-se arranjar o melhor
método para a resolugao de problemas standardizando os processos. No que diz respeito
a transparéncia, os processos devem de se explicar a si proprios, ou seja, devem ser
simples e diretos, mostrando os desvios de uma forma clara durante o processo produtivo.
Por fim, a orientacdo de processos rege-se primeiramente pela criagdo do projeto, em

seguida este é otimizado para que depois seja possivel o seu controlo.

3.4.2. Elementos BPS
Os elementos BPS sao métodos e ferramentas que permitem implementar principios
BPS. A sua execucdo é parte essencial da implementacdo do BPS, uma vez que para
colocar em pratica os elementos desta metodologia é fundamental compreender as
relacbes que existem entre eles implementando-as sistematicamente. O objetivo passa por
utilizar os métodos apresentados na Figura 23, que contribuem para a otimizagdo do

sistema Bosch.

14
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Figura 23 — Catorze elementos Bosch Production System (Bosch, 2018)
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4. Descricao e Analise da Situagao Atual

4.1. Key Performance Indicators (KPI’s) utilizados na Bosch

Na Bosch existem trés tipos de KPI's: os Key Performance Results (KPR), o Monitoring
KPI e o Improvement KPI. Os KPR sdo os requisitos para o value stream traduzidos em
indicadores de produtividade, desempenho de entrega, entre outros. Os Monitoring KPI's
sdo indicadores que ndo podem ser vistos diretamente no chido de fabrica, mas sao
necessarios para executar e monitorizar o sistema, como, por exemplo, a eficiéncia global
do equipamento (OEE) ou as perdas de trocas de material nas linhas. Pelo contrario, os
KPI's Improvement podem ser observados diretamente no processo, como, por exemplo,
o numero de unidades perdidas quando ocorre um problema, o numero elevado de refugo
ou o numero de ocorréncias do problema, os bloqueios das maquinas, entre outras. As
melhorias que sao aplicadas vao ser refletidas, diretamente neste KPI. Apesar das suas
diferengas, estes indicadores estédo relacionados, como se verifica na Figura 24. Nesta
arvore KPI, os improvement sao o nivel mais baixo, enquanto os monitoring KPl encontram-

se no nivel médio e os KPR sdo os mais altos.
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Figura 24 — KPI Tree utilizada pelo grupo Bosch (Bosch, 2020a)

4.2. Abordagem ao sistema BPS — BPS System Aprroach
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O Grupo Bosch desenvolveu uma abordagem direcionada e estruturada, denominada
por system CIP approach. Este procedimento tem como objetivo melhorar as cadeias de
valor existentes desde o cliente, passando pela fabricagcao do produto, até que chega ao
fornecedor tendo por base uma visao holistica, sustentavel e orientada. Esta sistematica
esta inserida num sistema de melhoria continua, onde o principal objetivo passa por
eliminar atividades que ndo acrescentam valor para a empresa e, consequentemente, a
melhoria dos KPI's monitoring com a ajuda da criagdo de projetos bem estruturados e
focados nos problemas que existem na empresa. Existem trés etapas principais para a
abordagem do system CIP: System CIP, System CIP projects e Ponit CIP e Daily
Leadership Routine (DLR).

Na Figura 25, representa as varias etapas desta sistematica bem como a relagéo que

a mesma apresenta com a estabilidade dos KPI’s.

System CIP

System CIP Projects & Point CIP

Daily Leadership Routines

= Definition of focus

» System-CIP Project
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Leadership Routines.

Time

Figura 25 - Visao geral System CIP Approach (Bosch, 2020a)

Pela analise da Figura 25, na primeira etapa, system CIP workshop, conseguimos
perceber que o monitoring KPI a) é instavel, ou seja, o valor do KPI esta fora do target
definido tendo mesmo altos niveis de oscilagdo. Para combater toda esta instabilidade, séo
entado definidos projetos focados nos problemas gerais que estao a originar esta oscilagao
e € através dos system CIP projects que se conseguem melhorar o nivel dos KPI's b).
Neste nivel o impacto das melhorias que vao ser implementadas para estabilizar o
indicador, vao contribuir diretamente para o KPI monitoring, que tem como objetivo
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estabilizar o indicador. Lentamente, os standards comecam a ser implementados e os KPI
de melhoria (KPI improvement) comecga a ficar préximo do farget condition c), ou seja, a
soma dos critérios dos targets, dos critérios de estabilidade definidos no workshop e dos
standards dos projetos do system CIP, vao originar a nossa condi¢cao objetivo, target

condition. A Figura 26, ilustra a forma como a target condition é utilizada no grupo Bosch.

KPI Target + Critério de Estabilidade + Standard

Figura 26 - Esquema representativo da condigao alvo utilizada no grupo Bosch adaptado de
(Rother, 2010)

Deste modo, nos projetos do system CIP a condigdo alvo é atingida. A partir desse
momento, a target condition comeca a ser estabilizada, no point CIP. Apds ser verificada a
estabilizacdo do KPI improvement, apds 22 eventos consecutivos (estes eventos podem
ser classificados como, dias, turnos, quando ocorre uma mudancga rapida, entre outras
atividades, dependendo do projeto), ou seja, no tempo definido pela Bosch para a
estabilizagéo, o projeto € depois entregue ao Daily Management, onde a estabilizacéo é
concluida através da atribuicdo de um nivel de KPI monitoring. De trés em trés meses
realiza-se o BPS Assessment, onde é feita uma avaliagao por auditores do grupo Bosch
mundial, de acordo com os requisitos da Bosch. Nesta atividade o principal objetivo passa
por identificar atividades de melhoria para a Bosch Braga, existem para isso quatro niveis
para esta avaliacdo, sendo que o nivel quatro € o mais alto e o denominado nivel da
perfeicdo, no nivel 3 onde se percebe que a empresa realiza todas as suas agbes com
base no ciclo PDCA, no nivel 2 é necessaria a criacado de standards para conseguir atingir
a melhoria e no nivel um, que € considerado o nivel mais baixo onde sdo apenas
apresentados os requisitos minimos, que é chamado de BPS essentials. Para a abordagem
sistematica do System CIP, a Bosch Car Multimedia é considerada no nivel 2, com trés

meses para atingir a condi¢ado alvo e trés meses para a estabilizar, Figura 27.
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Figura 27 - Nivel 2 do BPS Assessment no System CIP Approach

4.2.1. Pessoas envolvidas no System CIP Approach
Esta abordagem do system CIP approach procura envolver todas as pessoas na cultura
de melhoria continua, capacitando as mesmas para as mais variadas fungdes. A Figura 28,
abaixo representada, ilustra as varias partes que compdem esta abordagem do system

CIP: Value Stream Manager, Coach, Project’s Owner, Team leaders e operarios.

1
e

P

S _

iz Ll
’ 80 gp 80 gp t0an .‘ S80S 4000 a0 '

Figura 28 - Arvore de pessoas envolvidas no System CIP Approach

Para desenvolver o system CIP, temos no topo da arvore o value stream manager, que
também é uma das pessoas mais importantes para o desenvolvimento de toda esta
atividade system CIP. Ele tem algumas responsabilidades atribuidas, tais como:

o Define as metas de KPI no seu value stream de acordo com os requisitos do

negocio e da estratégia acordada pela gestao da empresa;
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e E também responsavel por definir KPI-targets, monitoring e pelo cumprimento
das metas;

e E o responsavel pela lideranca do planeamento dos Value Streams (VSM e
VSD, que incluem revisdes regulares do planeamento das cadeias de valor);

e Lidera o processo BPS — System CIP;

e Responsavel por relatar o progresso das melhorias ao comité diretivo do BPS;

e Garante a qualificacdo BPS necessaria para a equipa de fluxo de valor e
promove a qualificagao BPS em todo o value stream;

o Define os owners dos projetos;

o Define e revé as prioridades do owner, de forma que o mesmo tenha tempo
para trabalhar no projeto;

o Responsavel pela validagao do target condition dos projetos;

O coach é o responsavel por motivar e apoiar o owner. Normalmente é representado
pelo chefe de departamento onde o owner esta inserido. Por sua vez, o owner é o
responsavel pela execugao e por todo o planeamento do projeto. Estes projetos devem ser
alocados aos owners no system CIP workshops. Para além disso o owner é responsavel
por escolher a equipa que vai, juntamente com ele, desenvolver o projeto e ainda por
manter a par o value stream manager da situacao do projeto. O Team Leader é totalmente
responsavel pelo ponit CIP do projeto, ou seja, pelo acompanhamento do KPI Improvement
e pela respetiva identificacdo de desvios e corre¢ao imediata. Os operarios, s&o os ultimos
a assinar as folhas A3, sdo os clientes do projeto, porque séo eles que trabalham
diretamente com as melhorias implementadas. Ainda como ajuda a todo este processo,
estdo os membros do BPS, que dao suporte a quem precisa.

No Anexo 1, podemos ver a matriz RASIC onde estao representados os membros do

projeto e as suas responsabilidades.

4.2.2. Workshop de revisdao System CIP

Na primeira fase, system CIP, é descrito o processo de gestdo de planeamento “fop
down’, isto é, todos os colaboradores devem seguir a visdo da empresa de forma a que se
consiga que todos sigam os mesmos objetivos melhorando a cadeia de valor. O sonho é
atingir a perfeicao e para isso teriamos de ter 100% de valor acrescentado, zero defeitos,
100% produgéao e produgao one-piece flow. Deste modo e com base nos principios e na
visdo da empresa é feita uma analise da situacao atual. O value stream plant e o value
stream manager realizam uma observacao no chao de fabrica (gemba) e depois de serem

recolhidos os dados que estdo fora do sistema IT, é entdo construido um value stream
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mapping de forma manual e mais visual (Anexo 2), para que se consiga ter uma nogao
mais real dos desperdicios que existem em cada cadeia de valor. Apds esta revisdo no
gemba e a representacado do VSM, sao definidos os focus fopic, que sdo os temas onde
vai incidir mais atengao no decorrer do processo de melhoria continua. Com base nestes
topicos é estabelecida uma situacio que se pretende alcangar no futuro — target situation-
utilizando como ferramenta de apoio o value stream design (VSD) (Anexo 3). Para
conseguir alcangar os objetivos propostos para o futuro séo criados projetos do system CIP
(Anexo 4). Depois de serem criados estes projetos, e com base nos focus topic definidos,
os projetos s&o priorizados, sendo que o foco principal € melhorar a estabilidade dos
processos para gerar fluxo, aproximando-se o maximo possivel do target situation (VSD).

O resultado do workshop system CIP € a definicdo dos projetos de melhoria continua.
Esta definicdo compreende o nome dos projetos e o respetivo owner também ja tera de
estar definido, bem como os KPI’s, improvement e monitoring, e ainda a parte em que estes
projetos vao ao encontro do target situation. Os padrbdes da condi¢ao alvo, s6 podem ser
definidos apds a situacio atual e o problema estar bem descrito pelo Owner. Portanto,
deste workshop system CIP apenas conseguimos definir os KPI's, como referido
anteriormente, a respetiva situacao inicial, algumas metas e limites de estabilidade. Um
critério de estabilidade cria uma “parede” com limites maximos e minimos, de forma a que
se consiga um KPI estavel.

Depois de todos estes passos estarem concluidos o value stream manager é
responsavel por fazer um background do projeto. Para isso, foi criada uma folha de projeto,
representada na Figura 29, onde se pretende entender o porqué do projeto e o respetivo

nome.

Data Conclusio Nome Projeto Responeaval Mentor

) BOSCH

Contexto / Retorno Investimento

Figura 29 - Standard existente para o value stream manager fazer o background do projeto

Os resultados sao:
e Data conclusao: Qual a data que se prevé que o projeto esteja concluido
¢ Nome do projeto: Cada relatério A3 comega com um titulo tematico que
apresenta o conteudo ao publico. O tema, objetivamente, reflete o conteudo
tematico da historia geral retratado para o publico no campo “Contexto/Retorno

de investimento”

47



e Responsavel: Quem vai realizar o projeto, ou seja, quem vai ser o responsavel
do mesmo. E chamado de owner do projeto;

e Mentor: E necessario definir numa fase inicial quem vai ser o mentor do projeto.
O mentor é alguém, devidamente qualificado, para acompanhar o projeto e dar
auxilio ao owner quando existirem duvidas que ndo permitam avangar com o
mesmo. Deste modo, o mentor, é o responsavel por apoiar o desenvolvimento
do projeto;

¢ Contexto/Retorno de investimento: Tendo estabelecido o nome do projeto do
relatério A3, neste campo deve ser documentada qualquer informacao
pertinente que seja essencial para entender a extensdo e a importancia do
problema. Trés itens especificos que sao criticos para este campo.

o Primeiro: deve de se comecar com as necessidades de negdcio. Se o
relatério A3 n&o estiver relacionado com as metas da empresa, de
alguma forma, o solucionador de problemas pode estar a perder tempo
a trabalhar num problema que ndo € muito importante para o sucesso
da empresa, e pode ser considerado um mau administrador de recursos
da empresa. Entdo, aqui é necessario fazer a ligacdo com os VS KPI
elou KPI tree e/ou Business Requirement e/fou VS Mapping, entre
outros.

o Segundo: VS Manager, deve estar bem ciente de incluir as
necessidades de informacgao. Descrever qual a necessidade desta A3
sheet. Porque precisamos de uma equipa a trabalhar neste projeto? Se
a histdria do projeto nao estiver clara, o Owner e sua equipa podem nao
entender o propdsito do projeto, resultando em desperdicio de tempo
explicando qual o propésito do projeto que esta a pretender realizar /
atingir.

o Terceiro: os KPI do campo 5 "Key Performance Indicators" tem de estar
relacionados com este campo.

Depois de toda esta informacgéo estar preenchida, o system CIP workshop pode ser
dado como finalizado e o préximo passo pode ser executado, os projetos system CIP. A
entrega dos projetos é feita pelos value stream managers, sendo que é da responsabilidade

deles notificarem os owners e os respetivos Coach do projeto criado.

4.2.3. Projetos System CIP
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Nesta fase, os projetos ja estao criados e o owner ja lhes tera sido atribuido. Posto isto,

€ necessario definir a forma como se vai executar o projeto e, para isso, o departamento

do BPS dispde de diferentes templates para ajudar os owners a identificar problemas nos

projetos e a executa-lo da melhor forma. Estas ferramentas séo:

Folha A3: Na perspetiva da Bosch, o preenchimento da folha A3, tem como
objetivo facilitar a execugao do projeto criando um pensamento légico tendo por
base o ciclo PDCA;

Diagrama de Ishikawa: Este diagrama é utilizado para proceder a identificagdo
de diferentes causas de um problema de uma forma mais estruturada;

5 porqués: Esta ferramenta é utilizada para encontrar as causas raiz de um
problema simplesmente perguntando porqué cinco vezes. (Porqué?; O qué?;
Como?; Quem?; Quando?);

Analise de pareto: Ajuda a classificar os itens de acordo com a sua importancia
relativa;

Histograma: Esta ferramenta da qualidade ajuda a melhorar a gestao de dados
contando as ocorréncias de cada problema classificando-as e agrupando-as
para que se consigam representar os dados de uma forma mais concisa,
conseguindo assim facilitar a extragao de dados acerca do comportamento do
problema;

Plano de Agodes: Na etapa do fazer (Do), do ciclo PDCA dos projetos as agdes
que precisam de ser implementadas sao acompanhadas de acordo com o ciclo
PDCA, no campo das acgbes. As agoes que tiverem um impacto positivo para o
KPI de melhoria sdo consideradas padrdes de melhoria para o projeto ser

seguido.

A Bosch para o acompanhamento dos projetos system CIP, tem uma ferramenta, o

ProGrow, que tem como principal objetivo ajudar os owners a desenvolver o projeto de

uma forma mais estruturada, organizada e transparente, permitindo ainda que o projeto

seja acompanhado pelos value stream manager e demais intervenientes. Deste modo, para

esta etapa é obrigatério o preenchimento da folha A3, anexo 5. Na Figura 30, esta

representado o ciclo PDCA compreendido na folha A3 usado pela Bosch.
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Figura 30 — Ciclo PDCA inserido na folha A3

A folha A3 traduz os resultados de cada etapa do ciclo PDCA onde os projetos sao
inseridos. O ‘P’ traduz a etapa do plano, onde os KPI's que foram definidos sao
monitorizados. Aqui é descrito o motivo pelo qual surgiu este projeto assim como a situagéo
inicial & analisada, resultando disso uma identificagao clara dos problemas existentes. Apés
a descrigado dos problemas identificados, o objetivo do projeto é definido de forma SMART
(Specific (especifico), Measurable (Mensuravel), Aftainable (Atingivel), Relevant
(Relevante) e Time-Limited (Limitado no tempo)) e as condi¢bes para o estado futuro sdo
definidas, ou seja, nesta fase vao ser identificadas as metas que temos de atingir no final
do projeto. Depois do problema estar definido e as condigdes para avangar com 0 mesmo
estabelecidas, o owner faz uma analise das causas raiz usando as ferramentas da
qualidade, como por exemplo, o diagrama de ishikawa. Em ‘D’, Do, os padrdes que devem
ser implementados sao descritos na folha A3, na parte da ‘estratégia’, para isso devem ser
utilizados os cinco porqués. Em seguida, estas medidas tém de ser validadas para serem
implementadas e estabilizadas. Na parte de estabilizagdo dos indicadores, ‘C’ (Check), o
impacto € medido através de 22 eventos para que se consiga perceber se os indicadores
sdo realmente estaveis e qual o sucesso das medidas implementadas. Na secgdo A,
encontra-se a etapa do ato que compreende a reuniao de gestao diaria (DLR), yokoten, ou
seja, a passagem deste padréo para outras areas depois de este estar estabilizado. Este
acompanhamento do yokoten deve ser feito na folha A3. Por fim, mas ndo menos
importante, a ultima secgao da folha destina-se as assinaturas de todos os intervenientes
do projeto, desde os value stream manager até ao trabalhador que é o nosso cliente direto.

No que diz respeito ao acompanhamento do projeto, existem dois tipos de reunides que
devem ser realizadas: reunido do VS Manager (VS) e as reunides de equipa. Na Tabela 1,
esta representado o tempo que cada reunido deve de ter, a localizagao, a frequéncia e

quem é o responsavel pela mesma.
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Tabela 1 — Descrigdo das reunides de acompanhamento dos projetos System CIP

Reuniao Onde? Frequéncia Duragao Mediador
Reunido VS Online (Skype 1x por semana 1hora VS Manager
Reunido de equipa ou Teams) Nao esta definido | 30min — 1hora Owner

Na reunido com o VS, que deve ser realizada uma vez por semana, existe uma folha
de informacao que deve ser passada a quem vai participar na reunido (anexo 6). Esta folha
deve ser preenchida pelo VS, e é da responsabilidade do mesmo a passagem desta
informacéao aos intervenientes diretos da reuniao.

As reunides de equipa, sdo da total responsabilidade do owner. Estas reunides sao
agendadas e planeadas, numa fase inicial do projeto consoante a necessidade do mesmo.
Tém como finalidade o acompanhamento regular do projeto e pretende-se que sejam
escalados pontos importantes para desenvolver e avangar com o projeto de forma que as
datas planeadas inicialmente sejam cumpridas. Quando a meta, definida inicialmente, ao
nivel dos KPI's de melhoria, for atingida através da implementagao novos standards, e o

projeto é entregue pelo owner para seguir para a préxima etapa - Point CIP.

4.2.4. Point CIP
A esta fase é chamada de estabilizagao dos objetivos alvo atingidos no inicio do projeto,
€ o responsavel por seguir esta etapa € o team leader. Os standards definidos nos projetos
do system CIP sao estabilizados num nivel do KPI improvement, onde os desvios padrdes
sdo identificados e em seguida eliminados. Na Figura 31, encontram-se representados os

cinco elementos responsaveis pelo Ponit CIP.
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Comunicagdo
estruturada

Sistema de

reagdo rapida

Standards

Figura 31 - Cinco elementos utilizados no grupo Bosch para realizar o Point CIP

Os standards que outrora foram implementados nos projetos system CIP, sdo a base
e o foco do point CIP. A definicdo dos KPI's improvement € uma etapa fundamental para
que se consiga medir o desempenho e entender de uma forma muito mais clara qual é o
desvio padrao. Se existir algum desvio, este deve ser analisado e corrigido imediatamente.
Neste caso, o primeiro passo é a analise de padrdes. Caso sejam ‘NOK’ a causa raiz deve
ser identificada e imediatamente implementada uma acao, se estiver ‘OK’ é necessario
utilizar uma lista de solucbes de problemas, para estudar novos que possam existir e caso
os standards atuais ndo consigam resolver devem ser criados standards. O sistema de
reacao rapida tem como principal objetivo a eliminagao rapida dos problemas identificados,
mas para isso, estdo estabelecidos os limites de reacao, ou seja, quando algum indicador
se encontra fora dos limites de reacdo estabelecidos devem ser tomadas medidas
rapidamente para que se consiga proceder a resolugédo deste problema. Os trabalhadores
sao0 0s principais responsaveis pelo processo de alerta e por sua vez o team leader é
responsavel por avaliar os problemas e decidir a agdo mais adequada a ser tomada de
imediato. Essa etapa precisa de um acompanhamento préximo e aqui entra a comunicagao
estruturada. Esta comunicacéo é feita de forma regular e num periodo limitado. Existem
trés tipos e reunides: (1) Reunido de Point CIP, onde ocorre a troca de informagdes sobre
o0 desempenho do processo, o estado de resolugdo de problemas e os standards
estabilizados; (2) Reunido de gestdo de standards, onde a resolugao do problema é

avaliada, os standards sao aprimorados e os objetivos do system CIP e do Point CIP sao
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revistos e reconsiderados; e por fim, (3) Reunido diretiva, onde a efetiva resolucao de
problemas e as novas normas sao transferidas para outros departamentos.

No que diz respeito a confirmacdo do processo, € aqui onde os standards sao
confirmados ao longo dos 22 eventos, tempo este que foi definido pela Bosch para
estabilizacio de indicadores. Os eventos podem ser, por exemplo, dias, turnos ou quando
ocorre uma mudanca, depende do tipo de projeto que temos. Alguns padrdes n&o precisam
desta confirmacéao porque ndo podem mesmo ser alterados, por exemplo, ao mudar a cor
de uma mesa nao existe a necessidade de ter estes 22 eventos de confirmacido de
processo, se a Cor permanecer sempre a mesma, mas nestes casos o owner tem sempre
de justificar porque é que ndo necessita deste passo. Por outro lado, se a normal é algo
como a mudanca de trabalho da mesma, isso precisa de ser confirmado para que se
consiga garantir que esta tudo a ser cumprido.

A fase de point CIP termina quando esta provado que o novo standard esta estabilizado

no objetivo definido no inicio do projeto.

4.2.5. Daily Leadership Routine — DLR

A terceira e ultima fase é a daily leadership routine, DRL, onde tal como o seu préprio
nome indica se procede a realizagao de reunides diarias no gemba onde é feita uma analise
e controlo dos indicadores de desempenho (Monitoting KP1), de forma que continue a existir
um sistema de controlo diario para verificar se os valores estdo dentro dos limites
estabelecidos.

Semelhante ao point CIP, esta etapa compreende os mesmos cinco elementos
essenciais, mas tratados de uma maneira diferente. Cada vez que a target condition é
estabilizada no point CIP, esta é depois transferida para o DLR. Enquanto no point CIP, o
KPI a seguir é o de melhoria (improvement), nesta etapa o acompanhamento feito é ao
nivel do KPI monitoring, sendo que os standards depois de estabilizados s&o seguidos de
forma a manter as suas condigbes originais e, se possivel, melhora-las. A condi¢ao alvo
no DLR é semelhante ao elemento point CIP, aqui o KPI monitoring, por exemplo, OEE,
produtividade IRR tem critérios de estabilidade dentro dos quais a variagao do indicador é
considerada aceitavel. A resolugao sustentavel de problemas permite a identificagdo da
causa do problema, bem como, a sua eliminagao sustentavel. Este processo de resolugao
de problemas deve ser inicializado quando houver desvios do KPI monitoring e quando os
limites de reagao sao atingidos. O tipo de problema que temos é que vai definir o caminho
a seguir. No entanto, o objetivo é, através do sistema de reacdo rapida (fast reaction

system) eliminar os problemas identificados o mais rapido possivel. Para que todo este
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processo de melhoria continua funcione, € muito importante que exista uma troca de
informacdes, ou seja, uma comunicag¢ao de forma estruturada. Esta comunicacao vai ser
realizada no gemba, através de uma reuniao de 10 minutos no inicio de cada turno, DLR,
onde sao apresentadas as agdes em andamento e os objetivos do turno tém de estar claros
e definidos. O feam leader tem a responsabilidade da gestao da reunido, sendo obrigatdria
a presenca dos responsaveis pelas a¢des daquele turno. Para que tudo isto acontecga de
forma estruturada, é necessario fazer uma preparacao prévia desta reunido. Os KPI
monitoring devem ser recolhidos e deve ser feita a verificagdo dos desvios, caso existam.
Existindo desvios devem ser identificadas as causas raiz do problema para que sejam
definidas as resolugdes e responsabilidades aos responsaveis. No caso de existirem
desvios recorrentes, o problema ¢ analisado e volta a fase de system CIP ou de point CIP,

dependendo desta avaliagao que sera feita ao problema.

4.2.6. Areas da cadeia de valor
A Bosch tem a sua cadeia de valor dividida em trés areas de negdcio, Source, Make e

Delivery, como esta representado na Figura 32.

Make

Source :‘E

o e

Cliente

Fornecedor

FIFO FIFO

Figura 32 - Representacdo das varias areas da cadeia de valor do grupo Bosch

O source é, tal como aparece na figura representado, a area que abrange a recegao
do material, desde que ele sai do fornecedor até que entra na Bosch, depois a area do
make, é a area onde o material é trabalhado de forma a que se consiga produzir o produto
acabado, ou seja, contempla toda a area da produgao. Por fim, o delivery abrange toda a
parte do envio do produto acabado, desde que o material sai da empresa até que o produto

seja entregue ao cliente.
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4.2.7. Sistematica BPS Cross Assessment

Como referido anteriormente, o BPS é o departamento responsavel por implementar a
visdo de melhoria continua da fabrica. Assim, e de forma a ser possivel avaliar o nivel de
maturidade da organizagao, sao realizadas auditorias ao sistema, denominadas por BPS
Cross Assessment. Nestes sao avaliados diversos elementos, sendo que o relevante no
ambito do tema da dissertacédo € o system CIP projects, nas varias areas da cadeia de
valor (Make/Source/Delivery). Todos os elementos sdo avaliados segundo quatro niveis de
maturidade, cada um deles dividido em dois critérios, o conceito, aqui tém de estar claros
quais os requisitos que vao ser utilizados para medir se os conceitos tedricos se verificam
e o outro nivel é a execugao, consiste naquilo que é mensuravel, e que prova que o0s
conceitos estéo efetivamente a ser cumpridos.

Nivel 1 — BPS Essentials: Como ja referido anteriormente, no primeiro nivel de
maturidade sdo descritos os requisitos para atingir os elementos essenciais BPS. Neste
nivel os KPI monitoring ja estao definidos, e os projetos vao ser validados com base nestes
critérios de estabilizagcao. Na fase do point CIP o que se espera é que os limites de reacao
ja estejam definidos o que permite que também ja se consigam tomar acbes reativas para
os problemas encontrados. Os standards sdo documentados e a comunicagao regular
entre os intervenientes permite que exista uma discussdo para estabelecer o status de
estabilizacdo do standard.

Ao nivel da execugao o que se pretende € que pelo menos 50% dos projetos system
CIP, atinjam as metas a que se propdem em 6 meses. Quanto a estabilizagdo dos
standards, ponit CIP, esta atividade tem uma duracao estimada de 6 meses em 50% dos
projetos que entram neste campo.

Nivel 2 — Improvable Organization: Neste nivel de maturidade os projetos sao criados
e é definida a target situation. Os resultados de um projeto system CIP espera-se que sejam
ao nivel do desenvolvimento de um standard com um KPI improvement. Este tipo de
projetos € acompanhado pelo value stream manager. Para além disso quando os projetos
transitam para point CIP os standards e critérios de estabilidade tém de estar bem
definidos. Em point CIP devem ser analisados os dois indicadores, improvement e
monitoring, e ao longo do tempo devem ser identificados os desvios bem como o nivel de
desenvolvimento. Quanto a comunicagao, no nivel 2, devem ser realizadas reunides diarias
com agenda e objetivos bem definidos. Caso existam desvios € necessario a resposta

rapida aos mesmos, de forma estruturada tendo por base o ciclo PDCA.
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Ao nivel da execucgao, o que se pretende é fechar 50% dos projetos gerados em pelo
menos 3 meses, quanto ao point CIP espera-se que 50% dos projetos que entrem nesta
fase consigam ser fechados em 3 meses.

Nivel 3 — Self- Learning Organization: Neste nivel de maturidade, as derivagdes das
metas dos projetos devem ser feitas com base num KPI improvement, para além disso
existe um processo padronizado de padrbes apreendidas. O value stream manager faz um
coach regular ao owner dos projetos do system CIP, para além disso, o team leader do
point CIP também estara envolvido na equipa do projeto. Quanto aos KPI's de melhoria,
sao definidos ao nivel da causa raiz do problema. Quanto a comunicagao esta deve ser
feita de uma forma alternada ou dependendo da frequéncia do uso do standard. Os dados
do processo sdo armazenados de uma forma continua e desta forma vamos conseguir ter
um suporte para as analises das causas raiz. Para além, disso as solu¢des encontradas
devem ser passadas para outros value streams, nao se restringindo apenas a um.

Ao nivel da execugao, o que se pretende é fechar 50% dos projetos gerados em system
CIP em 1 més, quanto ao point CIP espera-se que 50% dos projetos que entraram nesta
fase a consigam fechar em 2 meses.

Nivel 4 — Lean Company (True North): Neste nivel o que se pretende é que todos os
projetos de melhoria continua desenvolvidos na empresa estejam vinculados ao system
CIP e descritos como projetos do system CIP. Quanto ao target conditions, derivado do
system CIP, deve ser implementado pelo team leader. Neste nivel os KPI'S de melhoria
sdo rastreados em tempo real, sendo possivel deste modo alcancar-se facilmente a
estabilidade. Na fase de estabilizacao dos indicadores, o que se pretende é que as causas
raiz deste problema sejam eliminadas de uma forma sustentavel tendo por base
adaptacgdes das especificacdes técnicas.

Ao nivel da execugao, o que se pretende é fechar 50% dos projetos gerados em system
CIP em duas semanas, quanto ao point CIP espera-se que 50% dos projetos que entraram
nesta fase se consigam fechar em 6 semanas.

Neste momento, e de acordo com o BPS Cross Assessment realizado em novembro
de 2020, a Bosch Car Multimedia, encontra-se, de um modo geral, num nivel de maturidade

2 bem como os campos do system CIP (Anexo 7).

4.3. Analise critica e indicadores chave da situagao atual
Nesta secgao realiza-se uma analise critica a situagdo enfrentada, recorrendo aos
seguintes indicadores: report do numero de projetos system CIP e o lead time dos projetos

do system CIP.

56



O foco da Bosch, tal como o de qualquer outra organizacéo, é atender aos requisitos e
exigéncias dos clientes, sendo que assim surge a necessidade dentro das organizagbes
de verificar quais as atividades que acrescentam valor ou ndo para o cliente, pretendendo
sempre eliminar desperdicios, ou seja, aquilo que este nao esta disposto a pagar.

O conceito da melhoria continua ndo é apenas um termo tedrico, € algo que acarreta a
mudanca de uma cultura organizacional e para que tal aconteca é necessario que todos
os colaboradores acreditem nesta mudancga constante. Para isso, estes tém de se sentir
motivados para desenvolver projetos e tém ainda de sentir a necessidade de o fazer, coisa
que néo se verificou na realidade vivida na empresa onde esta dissertagao teve lugar.

Inicialmente, através de conversas informais e com o acompanhamento das varias
atividades desenvolvidas no ambito do system CIP foi possivel realizar um questionario
aos owners e aos value stream managers dos projetos em curso, permitindo assim
identificar os principais problemas e as causas que levam a que o nivel de maturidade dos
projetos do system CIP estejam aquém do esperado.

A falta de projetos derivados na area do source e do delivery, bem como o lead time
dos projetos de melhoria continua sao dois dos principais problemas associados a este
baixo nivel de maturidade.

Apesar das dificuldades sentidas na recolha de dados para a analise documental, os
dados recolhidos sao referentes as Ultimas quatro revisdes do system CIP, onde é
atualizado o report anual dos projetos derivados, ou seja, no report referente a 42 revisao
do system CIP estdo incluidos todos os projetos desenvolvidos desde janeiro até dezembro
de 2020 isto porque, como ja referido anteriormente, as revisdes do system CIP ocorrem
trimestralmente durante um ano. Na Tabela 2, conseguimos ter uma nogao mais clara dos

meses constituintes de cada report em cada uma das revisoes.

Tabela 2 - Especificagao dos meses constituintes de cada report

Report 1° Revisao | Report 2° Revisao | Report 3° Revisdo | Report 4° Revisao

Janeiro — Margo Abril — Julho Agosto - Setembro Outubro — Dezembro

Posto isto, temos entéo representado no grafico da Figura 33, a analise do report dos

projetos das ultimas quatro revisdes do system CIP.
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Report do Numero de Projetos System CIP
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Figura 33 - Histérico do numero de projetos de cada revisdo System CIP em 2020, nas varias
areas da cadeia de valor

Através da andlise deste grafico conseguimos perceber a enorme discrepancia que
existe entre o numero de projetos nas areas do source e do delivery face a area do make.
Nao existe um objetivo predefinido quanto ao numero de projetos que deve ser criado em
cada revisao, no entanto e através deste report de dados é notavel a falta de projetos
derivados quer no source quer no delivery.

O gréfico da Figura 34 (ver Apéndice 3), representa o tempo necessario para realizar

um projeto do system CIP, ou seja, o lead time dos projetos do system CIP.

Tempao necessario para atingir objetivo definido para um Projeto System CIP
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Figura 34 - Histérico dos tempos necessarios para concluir os projetos System CIP, nas varias
areas da cadeia de valor em todas as revisdes de 2020
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Através da analise deste grafico conseguimos perceber que existe uma grande
variacao de tempos para a realizagao dos projetos do system CIP. O que esta definido, e
como a empresa se encontra no nivel dois de maturidade dos seus elementos, € que 50%
dos projetos derivados em cada revisao tém de estar terminados em pelo menos trés
meses. No entanto, e através deste grafico conseguimos perceber que o lead time dos
projetos varia muito de projeto para projeto, dependendo da sua complexidade de

resolugéo.

4.4.1dentificagcao de causas na perspetiva dos Stakholders

Apébs a analise aos indicadores do projeto, verificou-se a existéncia de dois problemas
considerados como principais, dando origem ao nosso principal problema. Posto isto, o
primeiro problema identificado foi a falta de projetos derivados nas areas do source e do
delivery. Algumas das causas associadas a este problema partem mesmo da indefini¢do
dos KPI's nestas areas, do desconhecimento da sistematica system CIP e ainda do facto
de nao existir um standard para definir o que é realmente um projeto do system CIP e o
que nao é. Estas causas foram identificadas através de uma reunido com algumas pessoas
da logistica, que € um dos departamentos responsaveis pela derivagao de projetos nestas
duas areas da cadeia de valor, em todos os value streams. Contudo, e segundo as opinides
recolhidas dos value stream managers, através do questionario (ver Apéndice 2), os
projetos da area do source e do delivery, ndo sado apenas da responsabilidade da logistica.
Este é um dos paradigmas que existem na empresa, no entanto, existem outros
departamentos com responsabilidades no sucesso destas areas, como por exemplo, o
departamento da qualidade.

O segundo problema identificado foi os atrasos no handover dos projetos do system
CIP. A maioria dos projetos que sao criados ndo conseguem ser fechados nas datas
planeadas e este é também um problema que leva a que o nivel de maturidade do system
CIP, esteja aquém do esperado. Apds a realizacado de dois questionarios, um aos owners
dos projetos para que se conseguisse perceber o que estava a falhar para que os projetos
nao fossem concluidos nas datas planeadas (ver Apéndice 1), e outro aos value stream
managers de forma a perceber como € que o projeto estava a ser passado aos owners (ver
Apéndice 2), conseguimos identificar os principais problemas. A Figura 35, mostra os

principais problemas identificados na perspetiva dos owners.
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PROBLEMAS IDENTIFICADOS NA PERSPETIVA DOS
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Figura 35 - Problemas identificados pelos owners no questionario que foi realizado

Para realizar este questionario foram inquiridos apenas dez owners de todos os
projetos da cadeia de valor. Os principais problemas identificados pelos mesmos foram, a
falta de formacgao para desenvolver os projetos no ambito system CIP, que faz com que os
owners considerem todo o preenchimento de documentacao inutil e um dos fatores mais
desmotivantes. Outro das dificuldades sentidas € ao nivel do acompanhamento por parte
dos VS e das chefias, que acabam por ndo se envolver tanto como o esperado no projeto
€ acaba por faltar suporte aos owners. A falta de planeamento dos préprios owners, antes
de comegar o projeto também foi um dos problemas identificados, porque sentem que
como os objetivos e o porqué do problema nao esta bem definido acaba por ser complicado
fazer um planeamento correto das atividades. Por fim, mas ndo menos importante, a falta
de comunicagao e a forma como a informacao € passada aos owners acerca da atribuicéo
do projeto e da origem do mesmo, também é um dos pontos negativos e que leva a
desmotivagdo dos mesmos.

Deste modo, foram inquiridos cinco value stream manager para que se conseguisse
perceber quais os critérios que estavam a ser utilizados na passagem dos projetos aos
owners. Depois da analise dos questionarios conclui-se que nao existia um padrao definido
€ que os standards existentes nao estavam a ser cumpridos, bem como a informagao que

era passada acerca do projeto variava de value stream para value stream.
4.5.Causas relativas a falta de projetos derivados no source e no delivery

Depois de ter sido feita uma breve descri¢ao acerca do que eram os projetos do System

CIP e da forma como eram derivados, foram identificadas algumas causas que levam a
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que nao existam tantos projetos na area do source e do delivery, sendo que estas
contribuem também para que o nivel de maturidade dos projetos dos projetos system CIP,
nestas duas areas da cadeia de valor, esteja aquém do esperado.

Estas causas raiz identificadas, surgiram através dos questionarios que foram
realizados aos cinco value stream managers e a dez owners de projetos que estavam a
decorrer. A participacdo e acompanhamento das atividades system CIP foi muito

importante para a identificacdo e para a fundamentacao de alguns destes problemas.

4.5.1. Indicadores que devem ser seguidos nas areas nao estao
definidos

Para que se consigam derivar mais projetos na area do source e do delivery é
necessario comegar por perceber que departamentos da empresa é que podem ter maior
impacto, quanto ao numero de derivagao de projetos, nestas duas areas da cadeia de valor.
Depois de ter sido feita essa analise, conclui-se que uma das areas seria logistica.

Dentro da area foi realizado um estudo da situacao atual que levou a nogao clara de
que para serem derivados projetos era necessario analisar os indicadores que seriam
acompanhados pela mesma e isto nao era feito. Aqui surge outro problema, porque a
prépria area nao tem definido quais os indicadores que devem ser acompanhados
internamente. Os indicadores sdo fundamentais para que se consigam derivar projetos
system CIP, mas neste caso como ndo esta definido que indicadores devem ser
acompanhados e monitorizados, ndo se consegue sequer fazer a analise periddica dos
mesmos e perceber quais estao dentro e fora dos objetivos que sao propostos, porque nao
esta definido quais os que devem ser analisados. A analise e definicao destes indicadores
nao era até entdo uma prioridade para as areas. Como sao os value stream managers que
na maioria das vezes deriva projetos de melhoria continua para as areas, entao os proprios
departamentos nao se sentem envolvidos em todo o processo, ou seja, hdo sentem sequer
a necessidade de olhar para os indicadores, porque para eles, a derivagao de projetos

system CIP nao é da sua responsabilidade.

4.5.2. Desconhecimento da sistematica System CIP
Para que qualquer processo funcione dentro de uma organizagéo € imperativo que a
gestao de topo acredite nesse processo e disponha de todos os recursos para dar suporte
ao mesmo. Se tal ndo acontecer, e se esse processo nao corresponder aos objetivos da

organizagao tudo sera efémero.
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No ambito da sistematica que esta a ser discutida e analisada neste estudo, 0 mesmo
acontece. Os owners dos projetos foram questionados sobre o nivel de qualificacao que
tinham em relacao a conceitos/ferramentas como, targey condition, target situation, KPI’s,
system CIP, A3 e PDCA. Dos niveis de qualificacido, o nivel 1 significa que nunca ouviu
falar, ou seja, nao teve formacao na mesma, nivel 2 significa que teve formacao, nivel 3
que foi acompanhado por alguém aquando do uso da mesma e nivel 4 que domina
perfeitamente a ferramenta. Através da Figura 36, verificou-se que entre 60-70% dos
inquiridos ndo teve formagdo em nenhuma das ferramentas apresentadas como

fundamentais para desenvolver um projeto system CIP.

Nivel de Qualificagdao dos Owners

100%

10% 10% 10% 10% 10% 10%
90%
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40%
30%
20%
10%
0%

Target Condition  Target Situation System CIP PDCA

m Nivell - Ndo teve formagdo m Nivel 2 - Teve formacado

Nivel 3 - Acompanahmento no uso da ferramenta m Nivel 4 - Domina a ferramenta

Figura 36 — Gréfico representativo dos niveis de qualificacdo dos Owners face as ferramentas
consideradas fundamentais, a ter conhecimento, para que lhes fosse atribuido um projeto System
CIP

Este foi um dos problemas identificados pelos owners dos projetos e pelos value stream
managers como um ponto de desmotivacdo. Na maioria das vezes, as atividades sao
consideradas burocraticas e de dificil execugao, uma vez que nao tiveram sequer formagao
para as realizar. Neste caso em especifico, as pessoas nao tém conhecimento do que é a
sistematica system CIP, sendo isso fundamental para que se perceba o que esta a fazer
quando esta a desenvolver um projeto, para que se perceba o motivo para fazer o projeto
e acima de tudo para que a pessoa em causa perceba de que forma é que com este tipo
de atividades esta a contribuir para o seu sucesso e o da organizagéo.

A falta de qualificagéo e a falta de conhecimento nas sistematicas, € a principal causa
dos atrasos e do insucesso das agdes. Quando uma pessoa nao tem qualificagcao para

desempenhar uma dada fungéo vai ser insegura na sua execugao, que podera originar
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atrasos na conclusdo da mesma. Assim, e para que se consigam derivar mais projetos na
area do source e do delivery, ¢ fundamental que todos os intervenientes estejam
familiarizados com a sistematica, sendo que a qualificacdo das pessoas quando lhes é

atribuida uma qualquer funcéo deve ser uma prioridade para a organizagao.

4.5.3. Nao existe standard com caracteristicas de um projeto System
CIP

O facto de néo existir um standard com as caracteristicas que um projeto deve ter para
ser considerado como system CIP, isto porque, dentro de cada area as equipas tém varias
atividades que sado desenvolvidas, mas ndo sdo muitas vezes reportadas e documentadas
como projeto System CIP. A principal causa para que isso aconteca deve-se ao facto das
caracteristicas que um projeto system CIP deve de ter, ndo estarem definidas. Nao existe
na empresa nenhuma guideline que diga que aquela atividade pode ser considerada
system CIP e isso é um fator que contribui negativamente para a falta de projetos nas areas
do source e delivery.

Como ja referido anteriormente, a area da logistica € uma das que tem mais impacto
no que diz respeito a derivacao dos projetos source e delivery. Dentro da area existe até
um timeline com atividades planeadas e dessas atividades possivelmente muitas delas até
poderiam ser consideradas como projetos system CIP, mas como as caracteristicas dos
projetos néo estido definidas a prépria area também nao consegue fazer a seleg¢édo do que
¢é atividade e do que é projeto da area.

Depois de serem definidas as caracteristicas de um projeto system CIP, todas estas
atividades que estdo a ser desenvolvidas internamente nos departamentos devem ser
sujeitas a uma avaliagdo para que se consiga perceber quais podem ser consideradas
como projetos system CIP e quais sdo realmente atividades internas. Desta forma, o
nuamero de projetos nas duas areas da cadeia de valor que estdo a ser estudadas ira

certamente aumentar.

4.6.Causas relativas ao handover dos projetos System CIP

Sendo este um dos problemas identificados que leva a que o nivel de maturidade dos
projetos system CIP esteja aquém do esperado, através dos questionarios realizados quer
aos owners quer aos value stream managers dos projetos, foram identificadas as causas

raiz.
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4.6.1. Pouco envolvimento por parte das chefias nos projetos de
melhoria continua

Apbs ter sido realizada uma analise de todas as fases de derivacéo e desenvolvimento
dos projetos de melhoria continua bem como das pessoas que acompanhavam estas
sistematicas, conclui-se que quer os value stream managers quer os owners dos projetos,
sao0 os principais intervenientes e responsaveis por estas atividades. No entanto, as chefias
das areas, apesar de serem um elemento importante ndo sédo parte integrante no decorrer
de todas as acgdes. Existe muito a visdo por parte das chefias de que se os owners da sua
area ja estiverem a desenvolver os projetos, isso significa automaticamente o seu
envolvimento, no entanto isso ndo se verifica e pode ser considerado como um fator
duplamente negativo.

O facto de nao existir nenhuma sistematica que envolva as chefias nos projetos de
melhoria continua faz com que os owners nao se sintam valorizados, na maioria das vezes,
pelo seu chefe sendo mesmo este considerado como um fator de desmotivacao para os
mesmos, porque sabem que independentemente de como decorrer o projeto ndo serao
valorizados dentro do departamento por isso. E importante que as chefias se envolvam no
processo de melhoria continua até para que os proprios owners sintam que este é um
processo importante para a empresa e para que todos se sintam motivados para o fazer.

E indiscutivel a importancia da melhoria continua nas organizagdes, mas é fundamental
que as chefias se envolvam nestes projetos ou entéo, se isso ndo acontecer e nao for tido
como uma prioridade, podem surgir outros problemas para a organizagdo muitas vezes
relacionados com a veracidade destas sistematicas. Se as pessoas nao se sentirem
apoiadas por membros superiores, qualquer atividade que fagam vai ser apenas mais uma

€ ndo vao conseguir sequer perceber a verdadeira razao e o beneficio do que estao a fazer.

4.6.2. Falta de acompanhamento das areas nos projetos derivados da
system CIP review

Aliado ao problema identificado no campo 4.6.1, temos a falta de acompanhamento das
areas, ou seja, se as chefias ndo mostram interesse nestes projetos de melhoria continua
é inevitavel que esta sistematica n&o seja parte integrante das atividades a serem
acompanhadas pela propria area. A sistematica que existe de acompanhamento de
projetos é feitas pelos value sfream managers, numa reunido que € marcada
semanalmente com os owners dos projetos. No entanto, apds terem sido acompanhadas
algumas dessas reunides foi claro que a sistematica nao seria a mais indicada, porque a

maioria dos responsaveis dos projetos ndao aparecia nas reuniées. O objetivo seria dar o
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status de cada projeto e perceber se os responsaveis pelo desenvolvimento dos mesmo
necessitam de suporte em algum ponto de bloqueio. Desta forma também existia um maior
controlo quanto as datas planeadas e ao cumprimento das atividades que deviam ser
desenvolvidas para o cumprimento das mesmas. No entanto, como a melhoria continua e
os projetos system CIP, ndo sao parte integrante das prioridades das areas e da chefia
isso faz com que os proprios owners também nao se interessem pelo fecho e cumprimento
das datas dos projetos.

Apesar de ser uma realidade bem visivel, este fator € muito importante para que se
consiga reduzir o lead time dos projetos system CIP. Com o envolvimento das areas, o que
se pretende é que os owners consigam perceber que estas atividades sédo importantes
para o departamento e por consequéncia vao ser uma grande ajuda para o bom
desenvolvimento da organizagao.

Assim, é imperativo criar uma sistematica que envolva as areas no acompanhamento

dos projetos de melhoria continua.

4.6.3. Nao existe uma matriz de competéncias para os owners dos
projetos

A qualificacdo para desenvolver qualquer atividade, em qualquer posto de trabalho
deveria ser uma prioridade para todas as organiza¢des. No entanto, isso ndo acontece e
muitas vezes sdo atribuidas tarefas as pessoas sem que seja verificado se elas tém
competéncias para as desenvolver. Este fator, provoca ainda um aumento do nivel de
desmotivacao na fungao que estamos a desenvolver, dado que na maioria dos casos nao
é compreendido o porqué de o estarmos a fazer e que beneficios é que estao associados
ao eficaz e eficiente desenvolvimento da mesma.

Durante o acompanhamento feito a sistematica system CIP e depois de ser realizado
0 questionario a alguns owners dos projetos system CIP, foi notério que um dos problemas
que existia relacionava-se com o nivel de qualificagdo das pessoas para ser responsavel
por um projeto system CIP.

Para o questionario foram feitas algumas perguntas quanto a qualificagdo que as
pessoas tinham quanto a conhecimentos consideradas como fundamentais para
desenvolver um projeto, como mostra a Figura 35.

Através da analise do grafico, é visivel que a qualificagdo das pessoas para
desenvolver as atividades ndo é uma prioridade para a organizacdo, para além de que,
nao existe critério quanto ao conhecimento que um responsavel deve ter para lhe ser

atribuido um projeto system CIP. Por esta razdo, este € considerado um problema que
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influencia diretamente o lead time dos projetos de melhoria continua. Ninguém vai
conseguir desenvolver uma atividade se nao tiver qualificacdo e se nao tiver as
competéncias necessarias para o fazer. O facto de as pessoas nao estarem qualificadas
para desenvolver qualquer atividade faz muitas vezes com que as mesmas sejam
constantemente adiadas e prolongadas. Ainda aliado a este fator temos o nivel de
desmotivacdo, porque para além das pessoas ndo terem vontade de desenvolver a
atividade elas também sabem que independentemente de tudo, em mais tempo ou menos
tempo a tarefa vai ter de ser fechada, mas sabem que nao estéo a realizar o seu trabalho
da melhor forma.

Resolvendo este problema ao nivel do conhecimento que se deve ter para ser owner
de um projeto e se a empresa qualificar as pessoas para desenvolver as atividades system
CIP, sera possivel colmatar outros problemas, principalmente ao nivel da documentacéao
do projeto. Todos estes conhecimentos vao ao encontro das bases que as pessoas
precisam para preencher os campos do Progrow, que € a ferramenta utilizada pelo grupo
para acompanhamento e documentagao do projeto. O objetivo desta qualificagdo passa
por transmitir competéncias as pessoas, para que estas deixem de considerar a propria
ferramenta burocratica e consigam perceber a sua utilidade.

Na Figura 37, podemos ver que nenhum dos owners inquiridos teve sequer formagéo
na mesma. Ou seja, como nao foram apresentados os beneficios da ferramenta para o
desenvolvimento do projeto elas ndo conseguem perceber a sua utilidade e este passa a
ser mais um ponto desmotivante e ndo uma ajuda para o desenvolvimento dos projetos

como se pretendia.

Formac¢ao na Ferramenta

= Ndoteve = Teve

Figura 37 — Percentagem de owners que teve e nao teve formagao na ferramenta Progrow



Tornou-se assim evidente a necessidade de qualificar as pessoas dentro de uma
organizagao, bem como, definir quais os conhecimentos que deve ter cada responsavel de

um projeto, antes que este |he seja atribuido.

4.6.4. Nao existe matriz de competéncias para os tutores dos projetos

Da mesma forma que no campo 4.6.3, a falta de uma matriz de competéncias para os
owners dos projetos foi identificada como causa do atraso do lead time dos projetos system
CIP, o facto de também ndo existir uma matriz de competéncias para os tutores dos
projetos é um problema que também tem impacto negativo na duragado de um projeto.

Os tutores devem ser as pessoas, que em cada area, sao responsaveis por auxiliar os
owners dos projetos na tomada de decisbes e a escalar eventuais bloqueios que possam
surgir no decorrer do mesmo. No entanto, ndo esta definido quais as competéncias que
sd0 necessarias para ser owner do projeto e aliado a esse fator, mais uma vez, temos a
falta de qualificagdo que influencia negativamente a forma como os tutores devem
desempenhar as suas fungbes e até mesmo que as fungdes do tutor sejam confundidas

com as dos value stream managers. Na Figura 38, isso € visivel.

Tutor do projeto

ESim MBN3o MChefia mVS

Figura 38 — Percentagem de Owners que consideram que tém um tutor para o projeto e quem
consideram que é esse tutor

Como podemos ver 80% dos dez owners inquiridos, consideram que tem um tutor para
0 acompanhar no projeto, no entanto desses 80%, 60% consideram que o tutor é o value
stream manager e essa nao é de todo a fungao do gestor da cadeia de valor. O que se
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pretende € que o gestor da sua cadeia olhe para os indicadores que sdo acompanhados
no BPS e que va seguindo o estado dos projetos que decorrem no seu VS.

Desta forma, e como as competéncias de um tutor ndo estdo definidas acontece que
as funcdes dos diferentes intervenientes dos projetos sejam confundidas. E, portanto,
imperativo que exista uma matriz de competéncias para esta fungcao com as qualificagcdes

necessarias associadas.

4.6.5. Forma como esta a ser utilizada a digitalizagao nao é correta
Apdés o acompanhamento de algumas atividades system CIP, um dos problemas
identificados foi ao nivel da digitalizacdo e da forma como esta esta a ser utilizada. A
passagem dos projetos aos owners, atualmente n&o é feita de uma forma standard e isso
deve-se essencialmente a inclusdo da digitalizacdo neste processo. Ou seja, neste
momento, e como representado na Figura 39, ndo existe um consenso sobre a forma como

a informagéao sobre os projetos deve ser passada aos owners.

APRESENTAGAO DO PROJETO

Conversa
informal
60%

Reunido
20%

Figura 39 — Percentagem das varias formas que sao apresentados projetos aos owners pelos
value stream managers

Depois do questionario realizado e dos dados do mesmo terem sido analisados,
conseguimos concluir que os projetos muitas vezes eram apresentados numa conversa
informal, ou entdo era agendada uma reunido via Teams, ou por chamada e ainda poderia
ser feito por email. Nao existe neste momento um consenso sobre a forma como deve ser
passada a informacao, e isso também se verifica através dos questionarios feitos aos value

stream managers dos projetos. A Figura 40 representa as varias respostas que foram
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dadas pelos inquiridos e a maioria respondeu que os projetos eram apresentados através
de uma reunido via Teams, no entanto ha deles que apresentam através do envio dos

cartdes metaplan e outros através de uma simples chamada.

PASSAGEM DO PROJETO

Chamada
20%

Reuniao
60%

Cartao
20%

Figura 40 - Percentagem das varias formas que sdo passados os projetos aos owners pelos value
stream managers

Este fator deve-se essencialmente ao facto de atualmente, as atividades serem
realizadas com o auxilio da tecnologia, no entanto, os standards que existem e que expéem
de forma clara que projeto deve ser apresentado aos owners através de uma reuniao
presencial, ndo abrange o uso da tecnologia e isso torna-se um problema. E normal que
ao longo dos tempos as atividades vao sofrendo melhorias, no entanto € ainda mais
importante a documentagéo e a standardizagcado dessas mesmas melhorias, ou de outra
forma, o que acontece é que os standards deixam de ser cumpridos e cada um comeca a
fazer da forma que Ihe é mais conveniente.

Este é um fator que tem de ser corrigido e é imperativo que o uso da digitalizagdo e as
ferramentas a si associadas comecem a ser parte integrante dos standards existentes.
Caso contrario, a informagao que os owners recebem acerca dos projetos vai continuar a
depender do value stream manager do projeto e isso ndo € o que se pretende até porque
a forma como os projetos sdo apresentados aos owners € crucial para o desenvolvimento

dos mesmos.

4.6.6. Target nao é claro
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O problema da forma como esta a ser utilizada a digitalizagao esta diretamente
relacionada com o facto do target n&o ser claro. Tal como nao existe um consenso sobre
a forma como deve ser apresentado e passado o projeto aos owners também nao existe
um consenso sobre a informacado do projeto que deve ser passada aos owners dos
projetos.

No standard que existe, o value stream manager é responsavel por apresentar ao
owner do projeto fazendo uma contextualizacdo do mesmo, no entanto este standard para
além de nao ser utilizado pelos mesmos, néo reune a informagao necessaria para que 0s
owners consigam desenvolver o projeto. Neste standard nao € clarificado qual o objetivo
do projeto e esse € um ponto crucial para que os responsaveis do mesmo consigam
perceber qual é realmente o resultado que se pretende atingir com a realizagdo da
atividade.

A maioria dos inquiridos apresentou este problema do target ndo definido, como uma
barreira para o bom desenvolvimento do projeto, porque se numa fase inicial ndo esta
estabelecida a meta que se quer atingir obviamente que este vai ser um fator que tera um
impacto significativo quanto a duragéo do projeto. A definigdo dos objetivos e a passagem
dos mesmos aos responsaveis dos projetos, devera ser uma melhoria a ser implementada
no standard de passagem de projetos existentes, para que todos os intervenientes da

atividade saibam o que tém de atingir no final e qual a diregédo a seguir.

4.6.7. Incumprimento do standard da reuniao de follow up dos projetos
por parte dos value stream manager

Apds o acompanhamento de varias reunides de follow up dos projetos, conclui-se que,
apesar de existir um standard para as mesmas este nao era cumprido. Cada value stream
manager realiza a sua reunidao de forma diferente, uns marcam reunides individuais com
0s seus owners, outros agendam reunides com todos os owners dos projetos que tém,
sendo a unica semelhancga entre elas, a frequéncia com que se realizam, semanalmente.
No entanto e o que se concluiu, € que ha medida que as semanas vao passando os owners
deixam de aparecer nas reunioes e deixam de dar as informagdes sobre os projetos.

De acordo com o questionario realizado, 60% dos dez owners inquiridos afirmam que
as reunides nao sao uteis (Figura 41) e isso deve-se essencialmente ao facto de nédo
conseguirem sequer perceber qual o intuito da reunido. Como os value stream manager
nao utilizam um standard o que acaba por acontecer € que, as reunides deixam de ter um
fio condutor e ha certas etapas, aquando da marcagao da mesma, que nao sao cumpridas,

como por exemplo, o envio da agenda na convocatéria.
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REUNIOES DE FOLLOW UP DOS PROJETOS

Sao uteis
40%

Nao sao uteis
60%

Figura 41 — Percentagem da utilidade das reunides de follow up dos projetos na perspetiva dos
owners

Os préprios value stream managers afirmam que nao existe nenhum standard
disponivel para a reunido, ou que se existe pelo menos eles ndo tém conhecimento do
mesmo. (Figura 42) O facto de eles ndo terem conhecimento do standard leva a que todos
estes problemas acontegam, desde a falta de utilidade das reunides até a forma como séo

realizadas as reunides.

STANDARD PARA REUNIOES FOLLOW UP
DOS PROJETOS

Nao existe
60%

Figura 42 — Percentagem de value stream managers que tém conhecimento acerca do standard
para as reunides de follow up dos projetos system CIP com os owners
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Desta forma, e se o acompanhamento dos projetos nao for feito regularmente, os
owners acabam por se desleixar no termino da atividade e isso leva depois a que os

projetos tenham um lead time muito elevado.

4.7.Sintese dos problemas identificados

Através da descricdo da situacdo atual e dos questionarios realizados aos owners e
aos value stream managers dos projetos, foi possivel identificar os principais problemas
que levam a que o nivel de maturidade dos projetos do system CIP estejam aquém do
esperado. Desta forma, foi utilizada a arvore de problemas para que fosse mais claro a
identificagcdo das causas raiz, que conduziram ao problema enfrentado (ver Apéndice 4).

Na Tabela 3, estdo apresentadas em sintese as causas raiz identificadas.

Tabela 3 - Sintese das causas raiz identificadas

Causa Raiz

=z
o

Indicadores que devem ser seguidos nas areas nao estéo definidos

Desconhecimento da sistematica System CIP

Nao existe standard com caracteristicas de um projeto System CIP

Pouco envolvimento por parte das chefias nos projetos de melhoria continua

Falta de acompanhamento das areas nos projetos derivados da system CIP review

Nao existe matriz de competéncias para os owners dos projetos

Nao existe matriz de competéncias para os tutores dos projetos

Forma como esta a ser utilizada a digitalizagdo n&o é correta

©| 00| N| O O & W[ N| -

Target nao é claro

Incumprimento do standard da reunido de follow up dos projetos por parte dos value
stream managers

-
o

72



5. Apresentacao e Implementagao de propostas de melhoria

No presente capitulo sdo apresentadas e descritas as propostas de melhoria e
respetivas implementacées, que foram desenvolvidas com vista a eliminar as causas raiz
identificadas no capitulo anterior para a falta de projetos derivados no source e no delivery
e ainda para os atrasos no handover dos projetos system CIP. E relevante referir que todas
estas fases de melhoria surgiram porque existia uma necessidade por parte da organizagao
de aumentar o nivel de maturidade no BPS assessment, de dois para trés, ou seja, que
50% dos projetos tenham a duracdo de trés meses em vez de seis. Assim todas as
propostas tiveram o suporte da organizagdo, necessario para que estas fossem
implementadas.

Toda a fase de apresentacdo e implementacdo das propostas de melhoria
desenvolvidas encontra-se dividida em 5 fases consideradas como principais,
representadas na Figura 43. Na primeira fase foi desenvolvido um standard para
acompanhamento dos projetos system CIP dentro das varias areas da empresa, de forma
a que fosse possivel envolver neste tipo de projetos os responsaveis das mesmas. Depois
de ser feita a sua implementacao e respetiva confirmagdo do processo, foi entdo
desenvolvida uma matriz de competéncias para que estivesse claro quais as qualificagbes
necessarias para ser Owner e tutor de um projeto system CIP. Em seguida, foi redefinida
a forma de derivagao dos projetos system CIP nas areas do source e do delivery. Para
isso, foram definidas as caracteristicas de um projeto system CIP bem como a duragao dos
mesmos; foram atualizados os cartdbes metaplan que eram utilizados nos workshop’s
anteriores e para terminar foi entao realizado o workshop system CIP, mas desta vez por
area em vez de ser realizado por value stream por forma a envolver as areas nas atividades
system CIP. Todas as ferramentas de apoio criadas foram parte integrante deste workshop,
sendo que, apds a sua realizagdo conseguimos encontrar alguns inputs de melhoria que
devem ser tidos em conta no proximo workshop. Em seguida, foi ainda criado um standard
para a derivagao de projetos dentro da propria area logistica. Aqui foi desenvolvida toda
uma sistematica, para que a propria area conseguisse derivar projetos, e mesmo tarefas,
dentro do seu departamento, de uma forma organizada e standard. Por fim, redefiniu-se a
forma como eram passados os projetos aos Owners dos projetos system CIP, visto que
este também era um dos problemas que contribuia para mau desenvolvimento deste tipo
de projetos.

Assim, e com a implementacdo de todas estas novas medidas de melhoria continua

conseguimos nado s6 dar alguns passos para atingir o nivel de maturidade pretendido no
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BPS assessment como ainda desenvolver sistematicas dentro das proprias areas

empresa que lhes permitem ser mais lean e produtivos.

Aumento do

nivel de
maturidade do
BPS Assessment
Redefini¢do da
forma como sdo
passados os
projetos aos
Owners
A
Criagdo de
standard para a * Llesson Learned
derivagdo de
projetos em
logistica
: 3 Redefinicio da * Definicdo e caracteristicas de um projeto System CIP
forma como s3o Definicdo da duracdo de um projeto System CIP
derivados Novos cartdes Metaplan

Revisdo System CIP
Workshop de revisdo System CIP
* Lessons learned da Workshop de revis3o System CIP

projetos nas
areas do source e

do delivery * Criagdo de standard para revisdo System CIP por drea
Matriz de * Qualificagdo de Owners dos projetos
Competéncias + Qualificados dos Tutores
"™ Criagdo de
. dinamicas de

envolvimento das

areas no * Criagdo de standard para follow up dos projetos System CIP

acompanhamento * Implementacdo do standard e respetiva confirmago do processo

dos projetos System
CIp

Figura 43 — Varios steps da implementagado de melhorias que levaram a atingir o objetivo

da

5.1.Criacao de dinamicas de envolvimento das areas no acompanhamento

dos projetos System CIP

Como se verificou na fase de levantamento de causas que levam ao nosso

macroproblema, a falta de envolvimento das chefias nas a¢des system CIP, faz com que

0s proprios owners se atrasem nos projetos porque nao se sentem devidamente

acompanhados pelos seus superiores. De forma a colmatar este problema foi

desenvolvida e implementada uma sistematica que permite que as areas estejam

envolvidas na atividade de follow up dos projetos.

Aliado a esta sistematica temos como objetivo ter uma gestédo visual do estado dos

projetos acompanhados nas areas e ndo por value stream, a visualizagdo de eventuais

barreiras que possam existir no projeto, pode ser feita um planeamento de recursos

consoante os projetos que os owners tém alocados, conseguimos também definir
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prioridades e ainda conseguimos, com esta sistematica, contribuir para o sucesso da

equipa.

5.1.1. Criacao de um standard para follow up dos projetos System CIP

Com a finalidade de dar suporte para follow up dos projetos system CIP nas areas,
desenvolveu-se um template, apresentado na Figura 44 (ver Apéndice 5) que garante que
0s projetos sdo acompanhados garantindo ainda que os objetivos que se pretendem sao

cumpridos.

B @0 V0w Ok
cma s Owner Projeto KPSk comsis Gaa T e pe e Motivos dos atrasos do Coach do Owner Link ProGrow Stawgs  Qualificag
oria - N o0

P. P~ P P P P P

R R R R R R R

Figura 44 — Novo template utilizado para follow up dos projetos

Esta sistematica foi criada para que dentro das areas os projetos fossem
acompanhados de uma forma regular, substituindo o acompanhamento que existia por
parte dos value stream managers. Esta definido que este acompanhamento é feito
semanalmente, pelo responsavel da area que é também o responsavel por o
preenchimento do quadro. No quadro conseguimos ver a categoria do projeto, se é source,
make ou delivery, o value stream onde este esta a ser realizado (BMW, AUDI, etc), o owner
que esta responsavel pelo projeto, 0 nome do préprio projeto bem como os KPI's que lhe
estdo associados. Toda esta informacéo inicial deve estar ja previamente preenchida na
ferramenta progrow, visto que é o sitio onde os projetos sdo documentados. Para além
disso, as datas planeadas para cada uma das fases do projeto devem também estar
visiveis aqui para, posteriormente, serem comparadas com as datas reais em que foram
fechados aqueles campos do projeto e para que também se perceba quais os ajustes que
teremos de fazer da proxima vez que se planear um projeto deste tipo. Cada vez que existe
um atraso, entre qualquer uma das fases planeadas e reais 0 que se espera € que sejam
justificados os motivos desse atraso, no campo indicado para o fazer. Para além disso

nesta reunido de acompanhamento dos projetos podem ser apresentados eventuais
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pontos de bloqueio, quer pelo owner quer pelo coach dos projetos. Importante salientar
que nao deve ser nesta reunido que estes pontos sdo escalados e resolvidos, mas sim nas
reunides de cada projeto, esta reunido serve apenas para atualizagdo de status dos
projetos. Ainda aliado a esta sistematica temos, nos campos finais, o link do progrow caso
seja necessario ver algum ponto do projeto com mais pormenor. Importante que aqui
também exista uma gestao visual, quanto ao status do projeto e ao nivel de qualificagao
do owner que segue 0 mesmo.

Para que a melhoria continua seja efetiva é necessario melhorar, mas também é
igualmente importante manter e estabilizar as nossas melhorias. Para garantir a
estabilizagdo dos processos devemos fazer a confirmacao do processo (Figura 45). Esta
confirmacao de processo € elaborada e acompanhada com base em standards que vao de
encontro aos objetivos que se pretendem atingir com a utilizacao desta ferramenta. Nesta
confirmagao deve ainda estar claro a forma como vamos verificar o standard, ou seja, deve
ser claro durante a confirmacdo do processo de que forma é que o standard vai ser
controlado e medido. Para além disso nesta confirmacio de processo deve ser tido em

conta o numero de projetos que esta a ser acompanhado.

ero total de a a anhado
N2 [Standard Como S1 S2 S2 S4 S5 S6 S7 S8 S9
Tempo para cada projeto - Max 5/ Min 2 min Verificar quanto tempo dedicamos a cada projeto

Esclarecimento de duvidas - Max 5/ Min 2 min Verificar tempo destinado ao esclarecimento de
duvidas
3 |Duragdo da reunido - Max: 31/ Min 15 min Verificar durangdo da reunido

Planeamento dos projetos - Target: Ter O projetos |Ndmero de projetos que ndo tém as datas
por planear planeadas no ciclo PDCA
Status de projetos - Target: 0 projetos que ndo Numero de projetos que ndo conseguimos ver em

conseguimos verificar a fase em que se encontra__|que fase se encontra (Plan/Do/Check/Act)
6 |Projetos ematraso - Target: O Projetos atrasados [NUmero de projetos atrasados

Figura 45 — Template da confirmacao de processo a sistematica de follow up dos projetos system
CIP

Para além deste quadro de confirmagao do processo devem também ser confirmadas
as presengas na reuniao (ver Figura 46). Ficou definido no standard do quadro que os
owners e 0s responsaveis da area sio presencas obrigatérias e que os value stream
managers poderiam optar por estar presentes ou ndo na reunido, sendo que caso nao

estivessem presentes os seus projetos iriam ser na mesma acompanhados.
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Lista de Participantes

Presengas Obrigatcrias

Presencas Opdonais

Figura 46 — Template utilizado para registar os participantes das reunides semanais de follow up

Posto isto, e apods ser feita a confirmagao do processo, deve ser verificado se existe ou
ndo algum desvio ao standard. Devemos considerar que existe desvio se o valor medido
na reunido estiver fora dos targets que estao estabelecidos.

Na Figura 47, esta representado o quadro onde devem ser colocados o0s desvios ao
standard e as respetivas medidas corretivas. Inicialmente devemos colocar o dia em que o
desvio foi identificado, em seguida o numero do standard que apresenta o desvio bem
como o nome do projeto em que se verificou esse desvio, deve ainda ser colocado o
responsavel do projeto e o desvio identificado. Depois de todos estes campos estarem
preenchidos deve ser identificada a causa que levou ao nosso desvio. Depois de discutidas
e identificadas as causas que levaram ao nosso problema, juntamente com o moderador
da reunido, que sera o responsavel da area, deve ser definida qual a medida corretiva
aplicada de forma a resolver o problema. Apés ser identificada a medida corretiva deve ser
definido o responsavel pela correcao, deve ser definida a data planeada para a
implementacdo da medida e posteriormente, deve ser colocada a data em que realmente

se aplicou a medida.

Follow up aos desvios do processo de confirmagdo

Ne d R avel d
Dia © Nome do Projeto com desvio esponsavel do
standard Projeto

Desvio it ifi C: ivo do desvio Agio corretiva Responsavel Data Planeada Data Real

Figura 47 — Template para registo de desvios a sistematica de follow up dos projetos
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Por fim, depois de realizada a confirmacao do processo e apods realizadas as respetivas
alteragdes necessarias ao cumprimento dos standards, entao este processo deve de entrar
na fase de Yokoten. Nesta fase o que se pretende é que a implementacao seja horizontal,
ou seja, que esta boa pratica seja aplicada em mais areas, de forma que toda a empresa
siga a mesma sistematica no que diz respeito ao acompanhamento dos projetos system
CIP.

5.1.2. Implementagdao do standard e respetiva confirmagdao do
processo

Como foi referido no final do ponto anterior, 0 que se pretende é que esta sistematica
de follow up dos projetos seja implementada em mais do que uma area. Para o inicio da
implementacao foi escolhida uma area piloto para levar a cabo a implementacao desta
proposta de melhoria. A area onde foi implementada esta medida de melhoria foi a logistica.
De forma a facilitar a aplicacdo da sistematica foi criado um standard (ver Apéndice 6),
para o preenchimento do template. Dessa forma todas as pessoas que utilizam esta
ferramenta de acompanhamento dos projetos sabem o que se pretende que seja colocado
em cada um dos campos e a forma como o devem fazer.

Depois de ter sido apresentada esta proposta de follow up dos projetos system CIP a
area, foi de imediato marcada a reunidao com frequéncia semanal de forma que fosse feito
0 seguimento dos projetos internamente, libertando assim tempo aos gestores da cadeia
de valor para olharem para os indicadores do BPS e respetivos desvios.

Durante a reuniao foi feita a respetiva confirmacéo de processo, preenchida mais uma

vez, de acordo com o standard desenvolvido para suporte da mesma (ver Apéndice 7).

5.2. Matriz de competéncias

Um dos problemas identificados no capitulo 4, foi a falta de uma matriz de
competéncias, seja para os owners seja para os tutores dos projetos system CIP.

Durante o estudo da situagao atual foi visivel que as pessoas a quem eram atribuidos
projetos system CIP nao tinham qualquer tipo de qualificagédo para arrancarem com o
projeto, ou seja, nao existia nenhum critério definido ao nivel das competéncias para se ser
owner de um projeto. Deste modo, surgiu entdo a necessidade de criar uma matriz de
competéncias para os owners dos projetos de forma a garantir que antes de ser atribuido
qualquer projeto as pessoas, estaria assegurado que estas teriam competéncias
necessarias para desenvolver o mesmo. Para além disso, esta medida também iria ter um

impacto significativo ao nivel da motivagédo e do empenho das mesmas, bem como na
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duracado das atividades desenvolvidas, isto a nivel pessoal, ao nivel das areas este
acompanhamento regular permite que sejam alocados recursos tendo em conta as
competéncias das pessoas existentes e ainda permite que as areas tenham um overview
geral no nivel de qualificagado dos seus constituintes.

No Apéndice 8, é apresentada a matriz de competéncias criada para os owners. Esta
esta dividida em quatro niveis de qualificagdo que as pessoas tém de atingir para serem
owners: o nivel 0, diz-nos que a pessoas, neste caso o owner, nao teve qualquer tipo de
formacgéao para desenvolver um projeto system CIP, e para isso tem de Ihe ser atribuida a
formacgédo. A partir dai, no nivel um, o que se pretende € que o owner seja qualificado com
formacéo, ou seja, de acordo com os tdpicos que sao fundamentais para desenvolver um
projeto system CIP. Assim, & atribuida a formag&o ao owner do projeto e apds ter assistido
a mesma, pode entdo ser-lhe atribuido um projeto. Numa primeira fase o desejavel é que
os owners tenham alguém que os acompanhe no desenrolar do projeto para conseguirem
esclarecer eventuais duvidas que possam surgir. Apos o projeto ser executado com apoio,
considera-se que o nivel dois de qualificagcao esta finalmente atingido. Na passagem para
o nivel trés, pretende-se que o0 owner desenvolva um projeto, mas agora de forma
auténoma, ou seja, o owner pode necessitar na mesma de algum suporte para desenvolver
o projeto, no entanto na maioria do tempo despendido para esta tarefa ja ndo necessitara
do mesmo tipo de acompanhamento que teve anteriormente. Tal como no nivel dois, apos
a realizagao do projeto de forma autdbnoma é atribuido ao owner o nivel trés de qualificagao.
Por fim, e apds esta etapa concluida, o ultimo passo é a passagem de conhecimento, ou
seja, espera-se que o owner tenha capacidade para dar formagao sobre os conhecimentos
que adquiriu durante todo o processo de qualificacao, porque para além de ter tido
formacéo, este aplicou os conceitos aprendidos de uma forma pratica. Depois de dar esta
formacgao o nivel quatro esta atingido.

Em conformidade com o apresentado anteriormente, desenvolveu-se também uma
matriz de competéncias para os tutores dos projetos. Um tutor é alguém que da suporte ao
projeto, ou seja, sempre que existe algum ponto técnico ou nao técnico a escalar no
decorrer da atividade o tutor ajuda o owner a desbloquear o mesmo e a prosseguir com o
projeto. Deste modo, foram atribuidos niveis de qualificagao, no mesmo ambito dos niveis
dos owners. No Apéndice 9, conseguimos ver a matriz de competéncias que foi
desenvolvida para qualificar tutores, sendo que a unica alteragdo no preenchimento dos
campos face a matriz dos owners é quanto ao tipo de formacao e de conteldos que sao

passados em uma fase inicial.
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No Apéndice 10, é apresentado o standard desenvolvido para preenchimento da matriz
de competéncias dos owners e no Apéndice 11, o standard desenvolvido para

preenchimento dos campos da matriz de competéncias dos tutores.

5.3.Redefinicao da forma como sao derivados projetos na area do source

e do delivery

Foi visivel no capitulo 4, que uma das causas que leva a que o nivel de maturidade dos
projetos system CIP, no source e no delivery, esteja aquém do esperado é o facto de
existirem poucos projetos derivados nestas areas da cadeia de valor. Esta € uma das
causas que tem mais impacto e de acordo com as causas raiz que foram identificadas para
este problema, foi imperativo criar propostas de melhoria que nos permitissem impulsionar
a resolucao do problema. Inicialmente foram desenvolvidas ferramentas para passar mais
conhecimento sobre a sistematica system CIP, quebrando paradigmas que existiam
quanto, por exemplo, a duragcdo de um projeto system CIP. Foram também, juntamente
com a area piloto onde as medidas de melhoria foram implementadas, desenvolvidos
conhecimentos ao nivel das caracteristicas de um projeto system CIP, bem como os
indicadores que deveriam ser acompanhados e monitorizados regularmente pela area.
Para além disso, a forma como todo conhecimento era passado e a forma como os projetos
eram derivados foi redefinida e foi criada uma nova sistematica, onde foram reforgcados
conhecimentos e onde foram envolvidas as areas da empresa para esta derivacdo de
projetos.

E importante referir que anteriormente os projetos eram derivados por value stream,
num workshop realizado trimestralmente. Com a alteragao e criacdo da nova sistematica o
que se pretende é envolver as areas que sao 0s principais intervenientes no
desenvolvimento dos projetos system CIP. Com a aplicacdo das medidas de melhoria
implicitas nos campos abaixo, vamos conseguir resolver todas as causas que levam a este
problema, ainda que, estas medidas, conseguem ter um impacto muito significativo em
outras causas que levam ao nosso macroproblema.

Como ja referido anteriormente o workshop, criada foi realizada na area logistica, nao
sé por ser uma area com impacto direto nos projetos source e delivery, mas também porque

a propria area mostrou interesse e necessidade de melhorar as suas praticas.
5.3.1. Definicao das caracteristicas de um projeto system CIP

De forma a colmatar o problema que existe aliado a indefinicdo do que pode ser

considerado um projeto system CIP e do que nao pode, (identificado no ponto 4.5.3), surgiu
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a necessidade de desenvolver uma tabela com as caracteristicas que um projeto system
CIP deve ter. Pretende-se que seja claro para os value stream managers e para as areas,
o0 que € um projeto system CIP, uma vez que nao existe nenhuma especificagdo das
caracteristicas que deve de ter um projeto. Deste modo, esta tabela vai ajudar a que se
faca uma distingéo, do que é e do que nao é projeto, antes dos mesmos serem criados.
Na Tabela 4, estao representadas as caracteristicas essenciais para uma atividade ser
considerada um projeto system CIP, sendo que os campos foram definidos com base na
informac&o que o owner do projeto deve ter inicialmente para o desenvolver de forma mais
rapida e eficaz. Se o porqué do projeto estiver bem definido, se os indicadores estiverem
devidamente identificados, se a situagdo atual estiver bem descrita e o objetivo (farget
situation) estiver bem definido poderemos considerar a agdo como um projeto system CIP.
Caso algum destes campos nao esteja devidamente preenchido, ou até mesmo em branco,
a agao ou atividade em causa nao deve avangar para projeto e ndo deve ser atribuido um

owner, dado que este ndo tem as caracteristicas necessarias para avangar.

Tabela 4 — Caracteristicas de um projeto System CIP

Caracteristicas de um Projeto System CIP

Neste campo devem ser colocadas, inicialmente, as necessidades do negécio.

P s d Deve de se relacionar o nosso problema com as metas da empresa, com um KPR
orqué do
Proiet ou KPI, ou até mesmo a um VS Mapping. Outro ponto importante a ser abordado,

rojeto
€ a necessidade deste projeto, e de certa forma justificar os recursos que vamos

necessitar para desenvolver o projeto.

KPR Para o desenvolvimento do projeto, deve ser claro qual o indicador que vamos
trabalhar, ao nivel de um KPR.

KPI Derivado do campo anterior, associado ao KPR identificado, devemos ter um KPI

Monitoring e se possivel um KPI Improvement.

Current Neste campo devemos de nos focar apenas nos pontos que devem ser melhorados,
Situation consoante a situagao inicial que temos. Devemos de nos focar sempre em factos e
ndo em suposicdes, e devemos quantificar sempre que possivel. Podem ser
utilizados graficos, tabelas ou outras técnicas como ferramentas de auxilio para

descrever a situacao atual.

O nosso objetivo deve ser definido de forma SMART. (Specific, Measurable,
Achievable, Relevante e Time-Limited) S- O resultado deve de estar definido com
Target precisao. Todas as pessoas envolvidas devem de entender o que se pretende; M-
Situation Devemos de ter a garantia que existe um sistema capaz de medir este nosso
indicador de forma fiavel, de forma a que se consiga avaliar a progressédo e

perceber quando é que o objetivo € cumprido; A- O objetivo deve ser realista em
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termos de prazo e exequibilidade; R- A relagdo de cada objetivo parcial deve de

estar visivel e clara face a missao; T- deve de estar estabelecido um prazo para

atingir o objetivo de forma a ser monitorizada a progresséo.

Posto isto, antes de derivarmos qualquer projeto system CIP devemos ter em
consideracao este quadro. Este deve de estar presente e visivel para que quem esta a
derivar projetos consiga fazé-lo de forma correta, tendo esta medida ja um impacto
significativo, no tipo de informagcao que é passada aos owners, para além de que, ajuda
também os value stream managers a preencher a informacao inicial do projeto no A3 da

ferramenta ProGrow.

5.3.2. Definicao da duragao de um projeto System CIP
Como se verificou no estudo da situacio inicial, uma das causas que leva ao nosso
principal problema é o desconhecimento da sistematica do system CIP. Posto isso, surgiu
a necessidade de quebrar um dos paradigmas que existia na organizagdo quanto a
duragdo que um projeto system CIP deveria ter. Na maioria das vezes, os value stream
managers quando derivam projetos, fazem o seu planeamento para este terminar em trés
meses, sem ter em consideracao quais os fatores que podem definir a duragao do projeto.
Posto isto, e de forma a ajudar a quebrar o paradigma dos trés meses, criou-se um
standard, apresentado na Figura 48, para ajudar a perceber qual deveria ser a duragao dos

projetos de acordo com o indicador que estéo a trabalhar.
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1 Trabalhar ao nivel de |D 12
S/M/D um KPR
Trabalhar ac nivel de |D
S/M/D um Monitoring
3 Trabalhar ao nivel de |D 3
S/M/D um improvement
Trabalhar ao nivel de |D=
S/M/D um improvement

Figura 48 — Standard para definir a duragdo de um projeto system CIP

Este standard esta dividido em quatro niveis, o primeiro nivel € quando o projeto esta
a ser derivado de um KPR e a duragdo estimada do projeto sera de doze meses, porque
de acordo com a Figura 47, estamos a trabalhar ao nivel mais alto da KPI tree e para
desenvolver o projeto vamos precisar de fazer um estudo da situagao atual mais detalhado
para perceber 0 que é que esta a dar origem aquele problema e é ai que devemos de atuar
e desenvolver o mesmo, n&o ao nivel mais alto da KPI tree. No segundo nivel, ja estamos
a trabalhar ao nivel de um KPI| monitoting, quer isto dizer que ja estamos a trabalhar a um
nivel mais abaixo na KPI tree, como esta representado na Figura 47, e ai a duragédo do
projeto ja podera ser de seis meses. O tempo de estudo da situagéo atual ja sera menor,
€ ao ser-nos dado este indicador para trabalhar conseguiremos chegar mais rapido a nossa
causa raiz. No nivel trés e no nivel quatro, é esperado estar a trabalhar ao nivel de um KPI
Improvement, ou seja, ao nivel mais baixo da KPI free (Figura 48). Deste modo e se nos
for apresentado um projeto com indicadores deste nivel, serd muito mais facil de
desenvolver o projeto, porque o owner ja tem a causa raiz do problema definido e sabe que
vai trabalhar naquele problema, tendo impacto no seu KPR que é o que se pretende. A
distincdo que é feita entre o nivel trés e o nivel quatro, esta relacionada com o nivel do

improvement que estamos a trabalhar.
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Importante de salientar e de perceber, que quanto mais desdobrarmos um problema, e
trabalharmos ao nivel da causa raiz dos mesmos, a resolugdo deste sera mais rapida.
Assim é muito importante a definicao desta KPI tree, em todas as areas dentro de uma

organizagao.

5.3.3. Novos cartoes Metaplan

Dos problemas identificados no capitulo 4, surgiu a necessidade de atualizar os cartdes
metaplan que eram utilizados nas revisdes system CIP. Estes cartdes sao utilizados com
0 objetivo de compilarem a informagao acerca de um projeto de uma forma mais visual e
facilitada, no entanto, e com o aumento do uso da digitalizagao, a informagao colocada no
progrow ao nivel de um projeto system CIP, ndo ia de encontro com a informacao que era
colocada neste cartdo. Deste modo, surgiu entdo a necessidade de melhorar o cartdo
existente para que a informacdo que era extraida das revisbes fosse ao encontro da
informacao que os value stream managers necessitavam para preencher os dados do
projeto na ferramenta digital, numa fase inicial.

Na Figura 49, estao representados os novos cartdes metaplan com as melhorias face

ao cartdo utilizado nas revisdes anteriores.
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Value Stream - (Identificacio do VS) - (N2) Revisdo (Ano)- (Més)Seguranga

Value Stream - (Identificacio do V5) - [N2) Revisdo (Ano)- [Més) - Qualidade

Area

Categoria

Source ‘ Make |Delivery|

Nome do Projeto:

Porqué do Projeto:

Area do Owner

KPR:
De:
Para:

KPI Monitoring:
De:
Para:

Critério de estabilidade:

KPI Improvement:
De:
Para:

Critério de Estabilidade:

Current situation:

Target Situation:

Savings:

Esforgo:

Duragdo Total do Projeto:

lidagao do dard Estabilizagao do dard
PLAN: DO: CHECK: ACT:
Owner: Tutor:
Area | C Area Categoria
Source | Make I Delivery | Source | Make | Delivery |
Nome do Projeto: Nome do Projeto:
Porqué do Projeto: Porqué do Projeto:
g g
% |Area do Owner £ |Areado Owner
3 §
' '
T |xem: 7 [KPR:
2 |pe: Z |De:
':IT Para: L Para:
£ [kpiMonitoring: E KPI Monitoring:
E’ De: ~  |De:
K Para: Critério de estabilidade: ﬁ Para: Critério de estabilidade:
H
&  |KPiimprovement: E KPIImprovement:
= | - |De:
£ |para: Critério de Estabilidade: Z  |para: Critério de Estabilidade:
.
z 3
S |curentsituation: 7 |Currentsituation:
o °
o 3
g 8
= &
= |Target Situation: 2 |Targetsituation:
. v
i §
& 8
H ]
= E
Savings: Esforgo: Savings: |ng|r
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Figura 49 — Cartées Metaplan para identificacdo de projetos na area da segurancga, qualidade,

custos e entrega
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Nestes cartdes para além do nome do projeto, do porqué do projeto, da area do owner,
e dos indicadores que |lhe estdo associados, foram adicionados campos como a current
situation, target situation, savings, esforgo, duracdo do projeto, o tempo que os owners
iriam dedicar em cada uma das fases do ciclo PDCA, e ainda o owner e o tutor do projeto.
Todos estes campos adicionados vao de encontro, como ja referido anteriormente, as
necessidades de informagdo que os value stream managers tém aquando do
preenchimento dos campos no progrow com informagao referente ao projeto que estao a
criar.

No que diz respeito ao preenchimento do cartdo foi criado um standard (Apéndice 12)

com a informacao especifica que deve ser colocada em cada um dos campos.

5.3.4. Revisao System CIP

A criacdo de uma sistematica, semelhante a abordagem system CIP review que era
realizada por value stream surgiu, primeiramente, da necessidade de envolver as areas na
derivagao dos projetos system CIP e em seguida da necessidade de derivar mais projetos
em toda a cadeia de valor.

Inicialmente foi realizado um estudo das atividades que eram desenvolvidas e de que
forma poderiam ser melhoradas de acordo com as necessidades sentidas. Para
identificagdo das necessidades de melhoria recorreu-se a analise de documentos,
nomeadamente, standards e normas internas Bosch. Depois de ter sido feita esta analise,
procedeu-se entdo a criagdo da nova abordagem para derivar projetos, mas desta vez com
o envolvimento das areas. No campo 5.3.4.1 podemos ver a sistematica que foi
desenvolvida, e a forma como foi implementada. Em seguida temos algumas das ligbes
aprendidas e eventuais pontos de melhoria para os préximos workshops e por fim o
standard que foi desenvolvido como guideline para as proximas System CIP review. O
objetivo passa por implementar esta sistematica numa area piloto, neste caso a area
logistica, e depois conseguir que as outras areas sintam a necessidade de fazer da mesma

forma.

5.3.4.1. Workshop da revisdo System CIP
Na analise da situacao atual, foram identificados varios problemas derivados da falta
de projetos nas areas do source e do delivery. Deste modo, quando se iniciou a
reestruturacdo do workshop system CIP, visto que era uma das principais formas de
derivagao de projetos, foi imperativo que este passasse a ser realizado por area e nao por

value stream. Esta nova abordagem, permitia um maior envolvimento das areas na
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sistematica do system CIP e essencialmente permite derivar mais projetos, porque deste
forma todas as atividades que existem dentro das areas sao ali apresentadas e de acordo
com as caracteristicas de um projeto system CIP, conseguimos perceber se podem
avangcar para projeto ou néo.

O responsavel por realizar este workshop € o responsavel da area e devem de estar
presentes todos os value stream managers, para que sejam discutidos em conjunto os
projetos que vao arrancar na presente revisao ficando ainda com um overview geral dos

projetos planeados para as proximas revisdes.

Figura 50 — Workflow da workshop System CIP

Na Figura 50, esta representada a estrutura da workflow criada para as areas. No
primeiro quadro encontra-se representado o esquema do system CIP approach, porque
uma das razdes que leva muitas vezes ao atraso das atividades € o desconhecimento das
sistematicas. Assim, inicialmente comegou-se por fazer um apanhado do que era o system
CIP approach. No quadro dois, estao alguns dos documentos de suporte considerados
como fundamentais para o desenvolvimento e para o sucesso de todo o workshop. Aqui
estdo colocados os cartdes metaplan atualizados, as caracteristicas que deve de ter
sempre um projeto system CIP e ainda se encontra representada a tabela com a duracao
que deve de ter um projeto system CIP de acordo com o nivel do indicador que se trabalha,
isto para quebrar o paradigma que existe, quanto a duracao dos projetos. No terceiro
quadro, estao expostos os indicadores BPS que sao acompanhados pela area em questao.
Aqui pretende-se que os indicadores sejam analisados, sendo que os que estiverem fora
dos targets devem ser estudados e se necessario, derivados novos projetos. No quadro
quatro, para além ser apresentados os projetos que estdo a ser acompanhados na area
através da sistematica criada para o follow up dos projetos, deve ainda ser apresentada a

lista de tarefas/projetos que vao arrancar na revisao. Este € um dos pontos fundamentais,
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porque € aqui que devem ser apresentados os projetos planeados aos value stream
managers e deve ser justificado o que é projeto e tarefa dentro da area de acordo com as
caracteristicas apresentadas inicialmente. Depois desta atividade ser concluida, cada
gestor da sua cadeia de valor pode ainda propor novos projetos que necessita de acordo
com a analise feita no gemba. O que se pretende é no final deste quadro ter todos os
projetos que vao arrancar nesta revisao, para posteriormente estes serem priorizados. Esta
priorizacao deve ser feita e comparada com o timeline que existe na propria area.

Por fim e depois de serem decididos que projetos vao avangar, estes devem ser
colocados no quadro final alocados ao value stream onde vao ser desenvolvidos. Caso os
projetos sejam gerais e ainda ndo estejam alocados a nenhum value stream, devem ser
deixados para o final e devem ser alocados aos que ndo tiverem nenhum projeto
associado. O objetivo € que cada value stream tenha pelo menos um projeto na area do
source e do delivery.

Como a area logistica é das que tem mais influéncia em projetos source e delivery, esta
foi a area escolhida para implementar esta nova sistematica, como aparece representado

na Figura 51.

Figura 51 — Apresentagido do workshop e definicdo de novos projetos a ser desenvolvidos na area
piloto
5.3.4.2. Lesson Learned do workshop
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Para todas as melhorias deve de existir um lesson learned, e a revisao system CIP nao
é excecao. Este workshop teve como objetivo derivar mais projetos system CIP,
envolvendo para isso 0s responsaveis das areas e os value stream managers. Apesar do
objetivo ter sido atingido, ha sempre margem para melhorias, principalmente na workflow
da sistematica.

Uma das ideias que tem de ser reforgcada no workshop é a importancia da sistematica,
as caracteristicas que um projeto deve ter e a duragdo do mesmo. Estes sdo pontos fulcrais
para o bom desenvolvimento do workshop, e apesar de esta informacéao estar presente nos
quadros iniciais, foi claro que ainda existe um paradigma quanto a estes topicos. As
pessoas estdo na maioria do tempo mais focadas no resultado da atividade, do que
propriamente na forma como estdo a fazer as tarefas, neste caso, a derivar projetos.

Outro ponto a ser melhorado, é a forma como esta disposta a workflow. Na Figura 52,

é apresentada a alteracao que deve ser feita face a sistematica utilizada.

CIP = Continous Improvement Process

Fig. 3 Indicadores Fig. 4: Projetos em cursof Lista de projetos
LOG 2021/ Projetos Novos (VSM)

nterna | BB 164018

&) BOSCH

Figura 52 — Propostas de melhorias face a sistematica inicial

A primeira alteragao a ser feita € entre o quadro trés e o quatro. Durante a realizagao
do workshop, sentiu-se a necessidade, por parte dos value stream managers, de olharem
primeiro para os projetos que ja existiam e para os que eram sugeridos na area (quadro
quatro) e s6 depois olhar para o quadro onde deveriam ser analisados os indicadores
(quadro 3), isto porque a prépria area pode ja ter alguma sugestdao de melhoria para o
indicador e desta forma, analisando primeiro os projetos, conseguimos ver o que esta
planeado e eventualmente discutir se existe mais algum projeto que seja fulcral para o

desenvolvimento do VS, e s6 depois olhar para os indicadores e dos que estao fora do
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target perceber se ja temos projeto para a melhoria ou se realmente teremos de planear e
derivar mais projetos.

A segunda alteragao, é ao nivel da matriz de priorizacao e respetiva ordem. Depois
de serem derivados os projetos, concluimos também que nao faz sentido priorizar de novo
todos os projetos porque a area ja apresenta o timeline com recursos alocados aos novos
projetos propostos. Esta matriz deve apenas ser utilizada caso exista mais do que um
projeto novo, ou seja, se ndo existir mais nenhum projeto proposto pelo value stream
manager para a area e se nao derivarmos mais nenhum projeto de acordo com a analise
dos indicadores, nao faz sentido duplicar trabalho e voltar a fazer uma priorizagao, que se
deduz que ja tenha sido feita pela area. Contudo e caso existam projetos novos estes
devem, depois de serem priorizados, ser inseridos no timeline da area e alocados os
respetivos recursos. Estes quadros ndo devem por isso ser retirados da workflow, a sua
forma de utilizacdo é que deve ser redefinida.

Por fim, mas nao menos importante, deve ser acrescentado a workflow um quadro
para os intervenientes da mesma, deixarem as suas sugestdes de melhoria a sistematica,
para que as suas opinides fiquem registadas, possam ser analisadas e implementadas na

préxima reviséo.

5.3.4.3. Criacao de um standard para a revisao System CIP por area

Uma das dificuldades que existe na maioria das vezes é em encontrar os standards
para cada fase da abordagem system CIP e a falta de um guia onde estdo descritas as
etapas de cada fase. Para minimizar esta dificuldade, foi criado entdo uma guia utilizando
um fluxograma com os standards anexados, como mostra a Figura 53.

O workshop system CIP é o processo base para toda a sistematica, mas a maioria das
pessoas nao sabe como funciona nem como deve ser criado. Desta forma, a Figura 53 (ver
Apéndice 13), ajuda-nos a perceber como se deve desenrolar todo o workshop e quais os
responsaveis de cada uma das fases. Na primeira etapa é feito o mapeamento do fluxo de
valor de cada um dos value streams no gemba para identificar oportunidades de melhoria.
Depois sao reunidos todos os dados necessarios para o workshop por cada uma das areas,
visto que sdo as mesmas que vao moderar toda a atividade. Assim, as areas ficam também
responsaveis pela preparagao e requisicao das salas, pela convocatéria dos participantes
e ainda por organizar toda a workflow de acordo com o standard que existe. Depois dos
projetos serem priorizados pelo value stream manager e depois dos cartdes metaplan
estarem devidamente preenchidos com toda a informagdo necessaria para o bom

desenvolvimento do projeto, podemos entdo dar esta atividade como terminada.
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Para além disso, no apéndice 14 podemos ver em mais detalhe o standard
desenvolvido para o workshop, tendo em conta o lesson learned.

Standard: System CIP Workshop

Standard: Workshop system CIP

.

1. Mapear um produto e convocar
participantes para a atividade.

Desenvolver o VSM
Value stream | i

Manager

2. Identificar os Flash Kaizen

:

3. Reunir mforma(;ao necessaria CIP - Continous Improvement Process

para realizar a workshop:
indicadores acompanhados na area; == =
planeamento dos projetos; projetos o = i

planeados da ultima revisdo; T —
_ﬁl
-

projetos em curso; timeline da drea i a
Area — ¢ ’ b

4. Preparar workshop: preparar

quadros; convocar participantes /x
- 7
N
Y ,-415tru gioparaa \\/
5. Realizar o workshop seguindo o [ workshop

standard I " \ /
h N\ J‘ e

v

Figura 53 — Guia para workshop system CIP com responsabilidades associadas

5.4.Criacao de standard para derivagao de projetos internos

Um dos problemas identificados no capitulo 4, estava relacionado com a indefinigao
que existe acerca dos indicadores que devem ser acompanhados e monitorizados dentro
das areas, neste caso na area piloto, a logistica. Para além disso, também n&o esta sequer
definida a frequéncia com que estes indicadores devem ser monitorizados.

A area tem uma lista de atividades e projetos para desenvolver durante o ano, que
deriva de um workshop estratégico realizado de seis em seis meses. Neste workshop o
objetivo passa apenas por reajustar o timeline, face as necessidades existentes. No
entanto, a prépria area nao tem nenhum documento standard que diga de que forma é que
esta atividade esta estruturada nem que indicadores ou inputs sao analisados para
reajustar e derivar projetos. Assim, o0 objetivo inicial passava por definir quais eram os
indicadores internos a ser monitorizados, criando, uma sistematica que permitisse
acompanhar e monitorizar os mesmos, frequentemente. Existem dentro da area muitos
projetos que sao sugeridos e apresentados em reunides de equipa, mas nao existe

nenhuma sistematica standardizada onde estas propostas possam ser analisadas.
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Posto isto, decidiu-se juntamente com os responsaveis da area, criar uma sistematica
onde fosse possivel analisar indicadores, analisar eventuais propostas de projetos que
fossem surgindo tendo sempre por base a visdo BPS e os objetivos da area.

O workshop comecga com a apresentacao de alguns quadros mais informativos onde
sdo apresentados os objetivos da mesma, o conceito de system CIP approach e alguns
objetivos do departamento e do BPS assessment. Em seguida devem ser analisados os
projetos que estéo a decorrer para que se consiga perceber que necessidades estdo a ser
realmente satisfeitas no momento e quais as que ainda véao ter de ser satisfeitas. A partir
daqui conseguimos perceber também que projetos vao terminar até a préxima revisao e
que recursos vao ficar disponiveis para alocacao de novos projetos. Através da analise dos
indicadores da area, da analise de propostas feitas nas reunides semanais e tendo em
conta a visdo do departamento e os objetivos do mesmo, serdo derivados projetos e
atividades. Posto isto, os projetos sao priorizados através de uma matriz de priorizacao,
para que se consigam alocar recursos e perceber que projetos é que a area vai propor para
que arranquem na préxima revisao e qual o seu planeamento de futuras atividades. Desta
forma, no final da atividade vamos conseguir ter propostas de projetos system CIP com
recursos alocados e vamos ainda conseguir ter uma no¢ao, do que € projeto e atividade
dentro do departamento. Na Figura 54, temos um overview da forma como esta desenhada

0 workshop.
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Figura 54 — Workflow e derivagao de projetos da area — Workshop interna com tutores

Juntamente com o desenvolvimento deste workshop, foi ainda desenvolvido um

calendario de atividades que teriam de ser realizadas antes e depois da ocorréncia da

mesma. O calendario aparece representado na Figura 55 (ver Apéndice 15).
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Figura 55 — Calendario de atividades/workshops



Com esta calendarizagdo conseguimos sempre ter um planeamento anual das
atividades que vao ser realizadas, bem como do tempo que se pretende dedicar a cada
uma delas. Este é considerado como um fator preponderante, para o bom desenvolvimento

da atividade, porque desta forma garantimos que todas as agbes sdo executadas.

5.4.1. Lesson learned do workshop

Depois de realizado o workshop interno na area piloto, € importante realizar o lesson
learned por forma a garantir a melhoria da sistematica.

Como referido no campo 5.4, este workshop teve como objetivo sistematizar a
derivacdo de projetos e atividades na area, tendo por base a andlise de indicadores, a
analise de novas propostas de potenciais projetos ou atividades e a analise dos objetivos
€ a visao da area.

Esta atividade acabou por ser separada em duas partes, numa primeira fase estiveram
apenas presentes os tutores da area e numa segunda fase estiveram os tutores e os
owners dos projetos. A primeira fase, destinou-se somente a derivagdo de potenciais
projetos e/ou atividades e respetiva priorizacdo dos mesmos. Na segunda fase, foi feita
uma explicagdo da forma como os projetos e/ou atividades eram priorizadas e foram
alocados recursos para os novos projetos system CIP.

No entanto, e dado o planeamento feito inicialmente referente a duragao de cada tarefa,
houve algum tempo improdutivo na realizagao de certas atividades. O previsto seria gastar
apenas oito horas, para a derivagao e respetiva alocagédo de recursos a estes projetos e
no total foram despendidas dez horas para esta atividade. Logo aqui vemos que existem
oportunidades de melhoria muito significativas.

Depois de ter sido feita uma andlise conjunta com todos os intervenientes deste
workshop, conclui-se que, existiram atividades que nao acrescentaram valor a sistematica,
como por exemplo a explicagao da forma como os projetos foram priorizados aos owners.
Esta atividade deveria ser realizada antes do workshop e nao durante o0 mesmo, por isso,
este sera um ponto a melhorar no proximo WS. Para além disso, na primeira fase do WS,
s6 com os tutores da area, foi também despendido muito tempo para a andlise de uma
tabela com potenciais atividades do departamento, que deveria de ter sido resumida antes
da mesma.

Todos estes pontos abordados anteriormente s&o considerados desperdicios e tempos
improdutivos do workshop que devem ser tidos em conta aquando da realizagdo e

preparagao da proxima atividade. Sé com esta reestruturagao de atividades ja € possivel
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diminuir a duragao total do WS em pelo menos duas horas, que foi, em média, o tempo
dedicado a realizacao destas tarefas.

Quanto a estrutura da workflow, os quadros foram analisados individualmente, e nao
existiram muitos inputs de melhoria por parte dos participantes, que consideraram que a
estruturacao e os fatores analisados vao de encontro as necessidades da area, pelo menos
numa fase de arranque da sistematica. Verificaram-se apenas duas sugestbes de
alteragdes, a primeira no quadro um, que foi sugerido que fosse colocado para além do
objetivo deste WS, as atividades que se seguiam apds esta derivagéo de projetos internos,
ou seja, um planeamento das atividades futuras até que os projetos fossem realmente
abertos. A segunda sugestéo de alteracao, é para o quadro sete. Aqui existe um espacgo
dedicado a alocagéo das atividades tendo em conta a forma como foram priorizadas, pelas
que tém maior beneficio e menor custo. No entanto, e como através da matriz de
priorizagao ja se consegue ter esta nogao, a sugestao passa por retirar este campo que ja
nao sera utilizado, e que os projetos depois de priorizados, passem logo para o campo da
alocacao de recursos.

Por fim, a ultima melhoria refere-se a forma como foi realizado o WS. O objetivo inicial
passava por fazer toda a sistematica de forma presencial, no entanto e dada a situacao
pandémica atual, ndo foi possivel. A segunda parte do WS teve foi realizada via teams,
devido ao numero de participantes da mesma. Este foi um fator limitante, no que diz
respeito a participacao das pessoas no decorrer da atividade e no final da mesma, quando
foram pedidos inputs de melhoria. Ainda existem muitas barreiras ao sistema totalmente
online, nomeadamente ao nivel da intervencao dos participantes e este fator deve ser
trabalhado essencialmente, pelo moderador do WS que deve criar mais dinamicas que
levem a participacéo de todos os intervenientes.

No Apéndice 16, encontra-se o standard criado com as respetivas alteragbes face aos
inputs recolhidos nesta revisao. Neste standard esta descrita a informacao que deve ser

colocada em cada um dos quadros bem como as responsabilidades de cada interveniente.

5.5.Redefinicao da forma como sao passados os projetos aos owners

Um dos problemas que foi identificado no campo 4.6.5 foi a forma como os projetos
system CIP eram passados e apresentados aos owners dos projetos, apds a derivagao no
workshop system CIP. Com o aumento do uso da digitalizagdo os standards que existiam
acabaram por cair em esquecimento e respetivo desuso porque ndo acompanharam o
avanco da tecnologia. Desta forma, surgiu a necessidade de atualizar o standard e redefinir

de que forma é que esta passagem deveria ser feita. Para isso desenvolveu-se um
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fluxograma com os passos que deveria de seguir esta atividade tendo ainda os standards
anexados, representados pelos pinos vermelhos.

A forma como a informacao é passada aos intervenientes das atividades e a forma
como depois estas atividades sdo acompanhadas, sao fulcrais para o desenvolvimento de
um projeto system CIP. Desta forma a figura 56 (ver Apéndice 17), ajuda-nos a perceber
como se devem desenrolar estas atividades e quem s&o os respetivos responsaveis pelas
mesmas. Na primeira etapa é essencial que o responsavel da area reuna toda a informacgao
necessaria para fazer a passagem dos projetos, ou seja, o responsavel da area deve ser
0 responsavel por verificar se os cartdes metaplan estdo devidamente preenchidos. Em
seguida deve devem ser convocados os owners dos projetos, via email, para que Ihes
sejam apresentados todos os projetos que estdo planeados para aquela revisdo. Esta
reunido deve ser realizada segundo o que esta definido no standard. Depois da reunido os
owners serao convocados pelos value stream manager para apresentagcido dos projetos a
geréncia. Depois dos projetos serem apresentados estes devem ser abertos no progrow.
Apds estarem na ferramenta digital, e antes da reunido de follow up dos projetos semanal
0 moderador da reunido deve atualizar a lista com 0s novos projetos e, caso ndo estejam

convocados para a reuniao, fazé-lo.

Standard: Apresentacdo e follow up dos projetos

Standard: Apresentacdo e
follow up dos projetos

1.Recolher informacgdo necessdria
para passagem dos projetos:
cartées metaplan devidamente
preenchidos com toda a informacdo
para realizar o projeto

E

2. Convocar owners dos projetos,
via email, para apresentag¢do dos
projetos system CIP

Area |

Y
3. Realizar reunido

4

4, Convocar owners para a
apresentacao dos projetos a
geréncia, via email

Value stream l
Manager

5. Apresentar projetos a geréncia

h 4

Figura 56 — Guia de atividades que devem ser cumpridas aquando da passagem dos projetos aos
owners
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5.6.Sintese das propostas de melhoria
Nesta etapa estdo relacionadas as medidas implementadas com os problemas que
foram identificados no capitulo 4. Das medidas implementas, a maioria delas, tem impacto

em mais do que um dos problemas identificados, como é visivel no Apéndice 18.
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6. Analise e discussao de resultados

Neste capitulo é realizada a discusséo e analise dos resultados obtidos e esperados
apo6s a implementagao das propostas de melhoria apresentadas no capitulo 5.

Foram realizados inquéritos para analise de satisfacdo das partes envolvidas,
nomeadamente, owners e value sfream managers, relativamente as melhorias
implementadas. Estes inquéritos sdo compostos por trés perguntas, a primeira que visa
introduzir o tema a ser abordado, e a segunda que tem o propésito de avaliar o grau de
concordancia relativamente as afirmagoes colocadas. A escala varia deste 1 — discordo
completamente a 4 — concordo completamente. Por fim, a terceira pergunta é de resposta
aberta para que seja permitido aos inquiridos que sugiram algum comentario relevante para
a sistematica.

De realcar que todos os resultados obtidos sao fruto das implementacées efetuadas na

area piloto, a area logistica.

6.1.Resultados obtidos através da redefinicao da sistematica de follow up
dos projetos system CIP

Nesta seccdo é realizada uma analise e discussdo de resultados obtidos com a

redefinicdo da sistematica de follow up dos projetos. Os resultados apresentados na Tabela

5 serdo descritos com maior detalhe nas se¢des seguintes.

Tabela 5 — Propostas de melhoria e resultados da implementagédo da nova sistematica para follow

up dos projetos system CIP

Proposta de Melhoria Resultados
Envolvimento das areas no processo

Aumento do controle e gestédo de projetos

Aumento da transparéncia dos projetos

Redefinicao da sistematica de follow up dos Melhor gestao ao nivel do planeamento de

projetos recursos

Redugdo do niumero de projetos em atraso

Reducgao do tempo dedicado ao follow up dos

projetos

6.1.1. Envolvimento das areas no processo
Como referido no campo 4.6.1, uma das causas para o0 nosso problema era a falta de
envolvimento das areas nos processos de melhoria continua. Posto isto, redefiniu-se a

forma como os projetos system CIP eram acompanhados. Com a implementagéo desta
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proposta, garantiu-se que as areas estavam envolvidas no desenrolar das atividades
system CIP, ou seja, a reunido de acompanhamento dos projetos, que outrora era realizada
pelos value stream managers, agora € realizada pelas proprias areas. Desta forma
garantimos que todos os owners da area estdo a par dos projetos que decorrem no seu
departamento, podendo mesmo ser uma mais-valia no escalonamento de eventuais pontos

de bloqueio noutros projetos que estejam a ser apresentados.

6.1.2. Aumento do controlo dos projetos

Devido as limitagdes que se sentiam, por parte das areas, no acompanhamento dos
projetos system CIP e no respetivo planeamento de atividades, desenvolveu-se uma
sistematica que permitisse o controlo e envolvimento das mesmas na fase de seguimento
dos projetos. Assim conseguimos aumentar o controlo e a gestdo dos projetos. Esta base
de dados de projetos passou a ser a principal, ferramenta de trabalho para as areas quando
querem perceber que projetos estdo a desenvolver bem como, o estado em que cada um
se encontram. A estrutura da base de dados foi criada de acordo com as necessidades dos
utilizadores, sendo que esta é alimentada semanalmente num periodo fixo.

Desta forma, é possivel ter-se um controlo do status dos projetos semanal com a
atualizacdo de informacdo por parte dos mesmos e estamos ainda a contribuir para

aumentar os niveis de transparéncia das atividades da empresa.

6.1.3. Aumento da transparéncia dos projetos

A transparéncia € um dos fatores mais importantes, se ndo o mais importante, da
melhoria continua e a sistematica de follow up dos projetos system CIP tem vindo a
contribuir para que os niveis de transparéncia na empresa aumentem. Com a atualizacao
semanal dos status dos projetos, por parte dos owners, conseguimos que tanto as areas,
como os value stream managers estejam atualizados sobre o estado dos projetos que
estdo a decorrer. Através desta sistematica todos conseguem perceber que pontos de
bloqueio existem para que os projetos estejam parados, se estdo a cumprir as datas
planeadas ou n&o e ainda quais os proximos passos que estdo planeados para o
desenvolvimento destas atividades.

De uma forma transparente, toda a gente consegue ter uma nocao do status dos
projetos system CIP, na area em questdo, uma vez que a presenga nas reunioes esta a

disposicao de todos.

6.1.4. Melhor gestao ao nivel do planeamento de recursos
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Um dos objetivos desta sistematica consistia no replaneamento de recursos quando
possivel, ou seja, se algum projeto estiver adiantado o que se pretende é que os recursos
possam ser realocados a atividades que possam estar mais atrasadas por forma a que
todos consigam cumprir as datas planeadas. Com a sistematica nao sé conseguimos
verificar o status de cada projeto (se esta dentro do tempo planeado, ou fora do tempo
planeado) como também conseguimos realocar recursos a projetos que eventualmente
possam sofrer atrasos.

Esta sistematica contribuiu positivamente para este aspeto, que também foi um dos
problemas identificados no capitulo 4, a falta de planeamento e de recursos para os
projetos.

A gestao ao nivel de recursos, € muito benéfica ndo sé para o departamento que desta
forma consegue gerir melhor os seus recursos, mas também para os préprios, owners que
conseguem dar um status mais real acerca das suas disponibilidades para

desenvolvimento dos projetos em causa.

6.1.5. Redugao do numero de projetos em atraso
Um dos problemas identificados no capitulo 4, relacionava-se com o facto dos projetos
system CIP atrasarem sempre face as datas planeadas inicialmente. Desta forma, a
sistematica de follow up dos projetos veio ajudar a reduzir o numero de projetos que sofrem

atrasos. Na Figura 57, conseguimos verificar isso mesmo.
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Figura 57 — Confirmagéao do processo, semanal, quanto a percentagem de projetos em atraso
apos a implementagéo da nova sistematica de follow up dos projetos system CIP
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Os dados da Figura 56, foram recolhidos através da confirmacao do processo que foi
feita a sistematica. Através do mesmo, conseguimos perceber que existe uma tendéncia
positiva relativamente ao numero de projetos que se encontram atrasados face as datas
planeadas. O objetivo € que o numero de projetos atrasados seja zero, no entanto, no
periodo de analise decorrido esse target ainda nao foi atingido, e isso deve-se
essencialmente a dois fatores: o primeiro esta relacionado com a duragcdo do
acompanhamento da metodologia, ou seja, como a sistematica foi avaliada num curto
espaco de tempo é normal que ndo se consigam ter resultados muito significativos numa
fase inicial. O segundo fator que influenciou este resultado, foi o facto de a prépria area ter
de ajustar os recursos e reestabelecer prioridades, dada a falta de planeadores face a crise
de componentes que se vive no mercado.

No entanto, e mesmo com estes dois fatores que limitaram o sucesso da sistematica ja
conseguimos ter resultados muito positivos. O facto de os projetos serem acompanhados
semanalmente, faz com que os préprios planeadores tenham atencdo logo numa fase
inicial quando estao a fazer o planeamento das datas de arranque das atividades e mesmo
no decorrer do projeto, ja comegam a ter horas dedicadas para escalonamento de pontos
juntamente com a sua equipa. O simples facto de as atividades agora serem planeadas faz
com que a tempo dedicado as mesmas também seja mais reduzido. De salientar apenas
que, dos projetos que continuam a sofrer atrasos, todos eles continuam a ser na fase de
Plan, mais especificamente no desenvolvimento de standards e do plano que vai resolver
o problema. Com a sistematica conseguimos perceber quais sao as razbes destes atrasos
e espera-se que este escalonamento seja benéfico para o desbloqueio dos mesmos, a

longo prazo.

6.1.6. Reducgao do tempo dedicado ao follow up dos projetos

Com a criacdo de uma sistematica que permitisse o acompanhamento dos projetos
System CIP por area, conseguimos reduzir o tempo que os intervenientes diretos dos
projetos (Owners e Value Streams Managers) dedicavam para follow up dos mesmos.

Inicialmente estes projetos eram acompanhados de forma individual em cada value
stream, chegando os owners a dedicar cerca de 1 hora semanal, para dar status de cada
um dos projetos que lhe era atribuido. Apos a implementagdo da sistematica os owners
dedicam apenas 30 minutos da sua semana ao acompanhamento dos mesmos,
independentemente do numero de projetos que tém atribuidos.

Esta foi uma medida muito importante para redugao de tempo dedicado ao follow up

dos projetos. Conseguimos reduzir o tempo dedicado a esta atividade em cerca de 50%,
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isto se os owners tiverem apenas um projeto atribuido, o que é pouco comum. Casos os
owners tenham mais do que um projeto associado o ganho vai ser ainda maior, porque o
tempo que tinham de dedicar para dar status dos projetos duplica (passa de 1 para 2 horas,
caso sejam 2 projetos). Neste momento, o tempo para status, é apenas os 30 minutos, na
reunido semanal.

Para os value stream managers a implementagdao desta sistematica também teve
ganhos a niveis temporais, visto que deixaram de ser os moderadores destas reunides e
passaram a ser as areas, para além de que a sua presencga deixou de ser obrigatoria. Isto
nao quer dizer que nao seja importante, mas caso exista alguma atividade prioritaria, o

escalonamento do seu projeto ndo vai deixar de ser feito, mas pelas areas.

6.1.7. Satisfacao das entidades envolvidas

Como referido no inicio deste capitulo, foram realizados inquéritos as entidades
envolvidas, 7 owners e 5 value stream managers (ver Apéndice 19), diferentes para cada
uma das entidades, de modo a percecionar o nivel de satisfagdo dos mesmos, face a
sistematica implementada.

De uma forma geral, todos os inquiridos consideram que a implementacdao da
sistematica € uma mais-valia para a gestdo e acompanhamento dos projetos system CIP.

Na segunda questdo, onde demonstraram o grau de concordancia relativamente a
implementacao da sistematica, Tabela 6, os owners consideram que a metodologia permite
apresentar os principais pontos de bloqueio, consideram que esta foi fundamental para o
envolvimento das areas nas atividades system CIP, mas a grande melhoria é sentida ao
nivel da redugéo do tempo que tém dedicado para partilhar a informagao dos seus projetos.
Embora ainda ndo consigam sentir grandes efeitos, em termos de reducéo de lead time,
todos concordam que a longo prazo, esta ferramenta vai ser benéfica e vai ajudar a cumprir

as datas planeadas.

Tabela 6 — Respostas, dos owners, ao inquérito de satisfagéo realizado sobre a nova sistematica

de follow up dos projetos system CIP

1- Discordo 2- 3- 4- Concordo
Perguntas
Totalmente Discordo Concordo Completamente

2.1 A sistematica é util para
acompanhamento dos 0 0 2 5

projetos
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2.2 A sistematica permite ter
uma nogéo clara do status do 0 0 0 7

projeto

2.3 A sistematica permite
apresentar eventuais pontos 0 0 2 5

de bloqueio do projeto

2.4 Considero que desta
forma as areas estdo
diretamente envolvidas no 0 0 2 5
acompanhamento dos

projetos system CIP

2.5 A sistematica permitiu

reduzir o tempo dedicado a

partiha de informagdo de 0 0 2 >
cada projeto

2.6 De uma forma geral,

considero que esta

sistematica contribui para a 0 0 7 0
reducdo do /ead time dos

projetos

2.7 Estou satisfeito/a com a

implementagao desta 0 0 4 3

sistematica

Os owners estao satisfeitos com a mudanga que houve face a sistematica anterior, e
referem que esta foi uma boa pratica que deve ser mantida dentro da area, perspetivando
melhorias a mesma ao longo do tempo. Na Figura 58, podemos ver que, com base nas 49
respostas obtidas (7 perguntas efetuadas a cada um dos 7 owners), 61% foram de nivel 4
(concordo completamente), 39% de nivel 3 (concordavam) e ndo houve respostas nem de
nivel 2 nem de nivel 1, o que da uma boa perspetiva do grau de concordancia dos inquiridos

face a sistematica implementada.
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Avaliagdo do grau de Concordancia .

m 1- Discordo Totalmente = 2- Discordo 3- Concordo  m 4- Concordo Completamente

Figura 58 — Avaliacao do grau de concordancia dos owners inquiridos face a nova sistematica de
follow up dos projetos system CIP

Quanto aos value stream managers, que sdo também parte interessada na
implementacdo desta metodologia, por meio da analise da Tabela 7, verifica-se uma
melhoria ao nivel do envolvimento das areas nestes projetos, ao nivel da verificacao de
status e eventuais pontos de bloqueio de forma rapida e eficaz e até mesmo ao nivel do
tempo que tém de estar dedicados ao acompanhamento dos projetos do seu value stream.
No que diz respeito a reducao do lead time, afirmam tal como os owners, que os resultados
ainda nao sao muito visiveis também por culpa da fase que a area onde foi implementada
a sistematica esta a viver, no entanto concordam que a longo prazo os bons resultados vao

aparecer.

Tabela 7 - Respostas, dos value streams managers, ao inquérito de satisfagao realizado sobre a

nova sistematica de follow up dos projetos system CIP

1- Discordo 2- 3- 4- Concordo
Perguntas :
Totalmente Discordo Concordo Completamente

21 Com a aplicagdo da

sistematica promovemos o

envolvimento das areas nos 0 0 2 °
projetos system CIP

2.2 Através da sistematica

consigo verificar o status dos 0 0 1 4

meus projetos
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2.3 Com esta sistematica
consigo perceber quais os

pontos de bloqueio do projeto

2.4 Esta sistematica reduz o
tempo que tenho de estar
dedicado ao
acompanhamento dos

projetos do value stream

2.5 De uma forma geral,
considero que esta
sistematica contribui para a
reducdao do /ead time dos

projetos

2.6 Sinto que os owners

estéo motivados,
semanalmente, para o
seguimento e
desenvolvimento dos

projetos system CIP

2.7 Estou satisfeito/a com a
implementacao da

sistematica

28 Considero que a

sistematica deve ser

implementada noutras areas

Os inquiridos estao satisfeitos com a nova forma de fazer follow up aos projetos, e a
sua opinido é unanime quanto a implementacéo da sistematica em outras areas. Na Figura
59, verificamos que das 40 respostas obtidas 55% foram de nivel 4 (concordo
completamente) e 45% de nivel 3 (concordo), o que expressa a clara concordancia dos
value stream managers face a sistematica implementada. De salientar, que nenhum dos

inquiridos respondeu que discordava ou discordava completamente as perguntas

realizadas.
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Avaliacdo do Grau de Concordancia .

45%

m 1- Discordo Totalmente = 2- Discordo 3- Concordo = 4- Concordo Completamente

Figura 59 - Avaliagéo do grau de concordancia dos value streams managers inquiridos face a
nova sistematica de follow up dos projetos system CIP

6.2.Resultados obtidos através da qualificagcdo das pessoas para as

atividades system CIP

Com a formacéao que foi realizada para os tutores e owners de projetos promovemos o
envolvimento das pessoas na sistematica.

Um dos problemas identificados no capitulo 4, foi o desconhecimento que existia
quanto a sistematica do system CIP bem como a falta de uma matriz de competéncias quer
para os tutores quer para os owners dos projetos. Através da formagao das pessoas e do
respetivo registo, esses problemas foram colmatados, ou seja, ao serem dadas formagoes
as areas promovemos o envolvimento das mesmas nas atividades e estamos a contribuir
também para o aumento do conhecimento nas atividades que s&o importantes para a
empresa. Numa fase inicial ndo existiam pessoas qualificadas nas areas para acompanhar
os projetos system CIP, e depois de ter sido dada a formagao, conseguimos ter 5 pessoas
com o nivel 1 de qualificagao, ou seja, formadas, para dar suporte aos owners dos projetos.
O objetivo é que estes 5 formandos sejam qualificados, agora, através da experiéncia e do
acompanhamento de projetos, para que mais tarde consigam ser eles a dar a propria
formacéao a novos tutores da area, ou seja, o que se pretende é que eles cheguem ao nivel
4 de qualificacdo e sejam eles a ensinar outras pessoas. Através do registo destas
atividades, conseguimos verificar em que nivel de qualificagdo se encontram as pessoas,
antes de lhes ser atribuida qualquer fungao.

Quanto aos owners dos projetos e face as dificuldades que sentiam no

desenvolvimento dos projetos system CIP, através da formagédo que tiveram nas varias
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ferramentas da qualidade, no ciclo PDCA e preenchimento da folha A3 agregada ao
preenchimento do progrow, conseguiram melhorar o seu desempenho no desenvolvimento
de atividades system CIP, mais especificamente, no desenvolvimento dos projetos. Neste
momento, qualquer owner para assumir um projeto system CIP tem de ter associada a si
a formacao denominada de “Curricula” e um tutor que o vai acompanhar para desenvolver
0 projeto e escalar eventuais pontos de bloqueio. Neste momento dos projetos que
decorrem na area piloto, os 9 owners que se encontram na lideranga dos mesmos, todos
eles tiveram formacéo, e essa informagao pode ser consultada através da matriz de
competéncias desenvolvida. Uma melhoria muito expressiva e que se reflete nos niveis
motivacionais aquando do desenvolvimento de um projeto system CIP.

Na Figura 60, podemos ter uma nogédo mais clara quanto ao numero de pessoas que
tinham formacgéo antes da primeira revisdo system CIP de 2021, e o niumero de pessoas
que neste momento estdo no nivel 1 de qualificacdo, ou seja, formadas, apds a primeira

revisao system CIP de 2021.

Formacgdo na sistematica do System CIP .
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Antes da 12 Revisdo 2021 M Apos a 12Revisdo 2021

Figura 60 — Comparacao entre o niumero de pessoas formadas antes e apds a 1° revisdo de 2021

Neste momento a area piloto a que foi dada a formagao, consegue ter tutores para
acompanhamento dos projetos e owners com formagao para desenvolver os projetos
system CIP. Este foi sem duvida, um fator que também contribuiu para a melhoria ao nivel
do desenvolvimento dos projetos system CIP. As pessoas estao muito mais motivadas e
conseguem perceber qual o objetivo do que estdo a fazer. Consequentemente o0s seus
niveis de produtividade também vao aumentar contribuindo ainda para a reducao do lead

time das atividades que estao a desenvolver.
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Seja em que organizacao ou area for, a qualificacdo das pessoas € dos fatores mais
importantes e mais influentes ao nivel do desempenho das mesmas, e neste caso o

envolvimento das pessoas na sistematica é evidente através da formacao.

6.3.Resultados obtidos através da criagdo de uma nova sistematica de
derivagao de projetos nas areas do Source e do Delivery

Nesta seccdo é realizada uma andlise e discussdo de resultados obtidos com a

redefinicdo da forma de derivar projetos nas areas do source e do delivery. Os resultados

apresentados na Tabela 8, serdo descritos com maior detalhe nas se¢des seguintes.

Tabela 8 - Propostas de melhoria e resultados obtidos através da criagdo de uma nova sistematica

de derivagao de projetos nas areas do source e do delivery

Proposta de Melhoria Resultados

Maior envolvimento das areas

Nova forma de derivagéo de projetos na area I —
Eliminagdo de dependéncias

do Source e Delivery
Satisfagao das entidades envolvidas

6.3.1. Maior envolvimento das areas na sistematica system CIP review

Como referido no campo 4.6.1, o pouco envolvimento das areas na sistematica system
CIP, era um problema que foi colmatado, também com esta nova forma de derivar projetos
na area do source e do delivery. Se na sistematica anterior eram os value stream managers
que proponham os projetos as areas, com a nova sistematica, os responsaveis dos
departamentos € que dirigem o workshop e sao eles que apresentam aos value stream
managers os projetos que tém planeados para cada uma das revisées. Desta forma
estamos a envolver as areas na derivagao de projetos system CIP e a desenvolver a cultura
de melhoria continua na empresa com o envolvimento de mais pessoas na sistematica.

O facto de as areas estarem envolvidas nos processos de melhoria continua existentes,
€ importante mesmo para a progressao das atividades em causa. Com a nova sistematica
sdo0 as proprias areas que alocam 0s recursos aos projetos consoante as disponibilidades
que existem sendo que este fator demonstra, para os proprios owners, a preocupacao das
areas em gerir € planear da melhor forma possivel os calendarios das atividades. Desta
forma, estamos também a prevenir que os projetos fiquem eternamente abertos no
Progrow, porque 0s owners s6 vao avangar com ele se tiverem mesmo disponibilidade para

tal.
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6.3.2. Eficacia do workshop na eliminagao de dependéncias

A sistematica interna de derivacdo de projetos nado foi sé importante para o
envolvimento das areas. Este workshop contribuiu também para eliminar dependéncias
que existiam entre os value stream managers, as areas e 0S owners.

O facto de serem as proprias areas a derivar os projetos, leva a que os owners também
ja estejam escolhidos aquando do avango de um projeto. Desta forma, estamos a eliminar
dependéncias porque o value streams manager ja nao tem de falar com o responsavel da
area, o responsavel com o owner para perceber se o projeto pode avangar. Com a nova
sistematica os projetos que sao propostos pelas areas ja tém recursos alocados e podem
avancar de imediato, caso exista alguma proposta de novo projeto o responsavel da area

também consegue dizer se existem recursos ou ndo que possam arrancar com o projeto.

6.3.3. Satisfacao das entidades envolvidas

Como referido no inicio deste capitulo foram realizados inquéritos aos quatro value
stream managers que participaram no workshop (ver Apéndice 20), de modo a percecionar
o nivel de satisfagdo dos mesmos, face a sistematica implementada.

De uma forma geral, todos os inquiridos consideram que a implementacao da
sistematica € uma mais-valia para a derivagao de projetos system CIP.

Na segunda questdo, onde demonstraram o grau de concordancia relativamente a
implementacao da sistematica, Tabela 9, os value stream managers conseguem perceber
de forma clara quais os projetos que a area pretende arrancar e que projetos € que estédo
planeados para as préximas revisdes, consideram que as areas estdo muito mais
envolvidas na melhoria continua e nos projetos system CIP, consideram que o processo
de passagem de projetos estd muito mais simplificado e concordam que a sistematica deve

ser implementada noutras areas.

Tabela 9 - Respostas, dos value stream managers, ao inquérito de satisfacao realizado sobre a
nova sistematica de derivagéo de projetos na area do source e do delivery

1- Discordo 2- 3- 4- Concordo

Perguntas :
Totalmente Discordo | Concordo Completamente

2.1 Através da sistematica
conseguimos perceber quais
0s projetos que a area esta a

desenvolver e que projetos
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pensa desenvolver

futuramente

2.2 Através da sistematica
conseguimos propor novos 0 0 2 2

projetos para a area

2.3 Através da sistematica
conseguimos que as areas
também estejam envolvidas na

derivagéo de projetos

2.4 Desta forma consigo
perceber em que areas da
cadeia de valor € que vou ter

projetos a ser desenvolvidos

2.5 Arealizacdo da WS, com o
envolvimento das areas, € uma
mais-valia para a alocagao de
recursos aos projetos e
respetiva data de arranque dos

mesmos

2.6 Durante a realizagdo da
WS, a informagéo recolhida
acerca de um projeto vai de
encontro as necessidades que
existem para o arranque de um

projeto system CIP

2.7 O proceso de passagem de
projetos aos owners fica 0 0 0 4

simplificado

2.8 Estou satisfeito/a com a
forma como foi realizada a 0 0 2 2

Workshop

2.9 Considero que a

sistematica deve ser 0 0 0 4

implementada noutras areas

Embora ainda ndo consigam ter muitos inputs de melhoria, visto que no periodo de
estudo a nova sistematica so6 foi realizada uma vez, os feedbacks sao muito positivos e

todos estao satisfeitos com a sistematica e com a forma como foi implementada. Na Figura
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61, podemos ver que, com base nas 36 respostas obtidas (9 perguntas efetuadas a cada
um dos 4 value streams managers), 69% foram de nivel 4 (concordo completamente), 31%
de nivel 3 (concordavam) e ndo houve respostas nem de nivel 2 nem de nivel 1, o que da

uma boa perspetiva do grau de concordancia dos inquiridos face a sistematica
implementada.

Avaliagao do Grau de Concordancia .

m 1- Discordo Totalmente = 2- Discordo 3- Concordo = 4- Concordo Completamente

Figura 61 - Avaliagdo do grau de concordancia dos value stream managers inquiridos face a nova
sistematica de derivagao de projetos na area do source e delivery

6.4.Resultados obtidos através da criagdo de uma sistematica para
derivacao de projetos System CIP internos

Nesta seccdo é realizada uma analise e discussado de resultados obtidos através da

criacao de uma sistematica para derivacao de projetos system CIP internos. Os resultados

apresentados na Tabela 10 serdo descritos com maior detalhe nas se¢bes seguintes.

Tabela 10 - Propostas de melhoria e resultados da implementacao da nova sistematica para

derivagao de projetos na area do source e delivery

Proposta de Melhoria Resultados
Aumento da transparéncia dos processos nas
areas

Maior envolvimento das pessoas nas atividades
de melhoria continua

Satisfacdo das entidades envolvidas

Workshop de derivagao de projetos System
CIP internos

6.4.1. Aumento da transparéncia dos processos nas areas
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Depois de ter sido criada uma sistematica para revisao dos projetos system CIP, onde
as proprias areas € que apresentam os projetos que planeiam desenvolver em cada
revisdo, surgiu a necessidade de dentro dos departamentos criar uma sistematica que
permitisse derivar e priorizar os projetos e atividades da mesma, para que, posteriormente,
fosse entao possivel apresentar propostas na system CIP review. Desta forma, realizou-se
um workshop com o objetivo de derivar projetos, prioriza-los e alocar recursos, consoante
as disponibilidades da area.

Esta atividade foi muito positiva e trouxe inUmeras vantagens para a area. Para além
de neste momento terem uma forma propria e estruturada de derivar projetos, conseguiram
também envolver os intervenientes desses projetos e atividades nesta atividade. Com esta
melhoria, eles conseguiram motivar mais os intervenientes dos projetos e conseguiram
trazer mais transparéncia para as suas atividades internas.

A transparéncia, € um dos fatores mais importantes da melhoria continua e esta nova
sistematica veio contribuir, positivamente, para a fomentacao deste conceito. O facto dos
intervenientes dos projetos (owners e tutores), estarem envolvidos no processo de
derivagao das atividades internas faz com que todos percebam afinal de que forma é que,
a melhoria continua e os projetos a si associados, contribuem para o bom desempenho da
area. De uma forma transparente, todos os interessados nos projetos system CIP,
conseguem perceber como aparecem as atividades, como sao priorizadas e de que forma

€ que sdo alocados 0s recursos.

6.4.2. Maior envolvimento nas atividades de melhoria continua

Um dos problemas identificados no campo 4.6.2, foi a falta de envolvimento das chefias
e respetivas areas nos projetos de melhoria continua. Desta feita, uma das atividades
realizadas para também colmatar esse problema foi a criacdo de uma sistematica que
envolvesse as areas, 0S seus responsaveis e 0s owners, na derivagao de projetos.

Com a realizagédo deste workshop promovemos o envolvimento dos responsaveis da
area bem como dos owners dos projetos o que contribui positivamente para o aumento do
numero de pessoas envolvidas nas atividades de melhoria continua.

Desta forma, garantimos ainda que existe uma sistematica interna de derivagdo de
projetos, que serdo apresentados na revisao system CIP, pela propria area de forma
estruturada. O facto dos proprios owners também participarem neste tipo de atividades, faz
com que eles consigam dar a sua opinido sobre eventuais projetos que possam ser
derivados e conseguem ainda perceber que projetos estdo planeados para si, em cada

uma das revisoes.
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6.4.3. Satisfacao das atividades envolvidas

Como referido no inicio deste capitulo foram realizados inquéritos aos dez
responsaveis da area que participaram no workshop (ver Apéndice 21), de modo a
percecionar o nivel de satisfacdo dos mesmos, face a sistematica implementada.

De uma forma geral, todos os inquiridos consideram que a implementacdo da
sistematica € uma mais-valia, para a area, na derivagéo de projetos system CIP.

Na segunda questdo, onde demonstraram o grau de concordancia relativamente a
implementacdo da sistematica, Tabela 11, os inquiridos sentem-se mais envolvidos na
derivacao de projetos system CIP, conseguem perceber de que forma é que os projetos
sdo priorizados e conseguem dar a sua sugestao sobre novos projetos. No que diz respeito
a forma como s&o derivados, todos conseguem perceber de que forma aparecem, no
entanto como uma parte do workshop foi realizada online esta atividade tornou-se
complexa. Certamente que em contextos normais e com a realizacdo da mesma em sala,
todos os intervenientes conseguiriam perceber de forma ainda mais clara como aparecem

os projetos e atividades do departamento.

Tabela 11 - Respostas, dos responsaveis da area logistica, ao inquérito de satisfagéo realizado

sobre a nova sistematica de derivagao de projetos do departamento

1-Discordo 2- 3- 4- Concordo
Perguntas .
Totalmente Discordo Concordo | Completamente

2.1 Com a sistematica sinto-
me envolvido na derivagao de
projetos system CIP e

atividades do departamento

2.2 Com a sistemética consigo
perceber como sao derivados 0 0 6 4

0s projetos e atividades

2.3 Com a sistematica consigo
perceber como sao priorizados 0 0 3 7

0s projetos e atividades

2.4 Nesta WS consigo dar a
minha sugestdo de novos
projetos/atividades que 0 0 0 10
considero importantes para o

departamento
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Embora ainda ndo consigam ter muitos inputs de melhoria, visto que no periodo de
estudo a nova sistematica so6 foi realizada uma vez, os feedbacks sao muito positivos e
todos estao satisfeitos com a sistematica e com a forma como foi implementada. Na Figura
62, podemos ver que, com base nas 40 respostas obtidas (4 perguntas efetuadas a cada
um dos 10 responsaveis), 67,5% foram de nivel 4 (concordo completamente), 32,5% de
nivel 3 (concordavam) e nao houve respostas nem de nivel 2 nem de nivel 1, o que da uma

boa perspetiva do grau de concordancia dos inquiridos face a sistematica implementada.

Avaliacdo do Grau de Concordancia .

= 1- Discordo Totalmente = 2- Discordo 3- Concordo = 4- Concordo Completamente

Figura 62 — Avaliagcao do grau de concordancia dos responsaveis da area logistica inquiridos face
a nova sistematica de derivagao de projetos do departamento

6.5. Analise de indicadores do projeto

Depois de analisado o impacto individual de cada uma das melhorias implementadas,
e os respetivos resultados, nesta seccdo sdo analisados os indicadores que medem a
eficiéncia deste projeto de dissertagao.

Uma vez que o objetivo deste projeto é alcancgar o nivel trés de maturidade no elemento
"System CIP Projects", por meio da criacao de standards e sistematicas que levem ao
aumento do numero de projetos derivados na area do source e do delivery e a reducao do

lead time dos projetos system CIP, os indicadores a medir sdo exatamente esses.

6.5.1. Numero de projetos derivados na area do source e do delivery
Apbs a realizagdo de todas as sistematicas e apds terem sido criados standards para
aumento do numero de projetos derivados na area do source e do delivery, conseguimos

obter resultados muito significativos quanto ao numero de projetos derivados.
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Na Figura 63, esta registado o numero de projetos que foi possivel derivar em cada
uma das revisdes system CIP acompanhadas, na area do source, durante o periodo em

que decorreu o estagio desta dissertacao.

Numero de Projetos Source Criados .

5

Numero de Projetos
w

0

Report 42 Revisao 2020 Report 12 Revisdo 2021

EE Source e \eta

Figura 63 — Comparacao entre o numero de projetos, source, derivados na 42 revisdo de 2020 e
na 12 revisao de 2021

Na Figura 64, esta registado o numero de projetos que foi possivel derivar em cada
uma das revisdes system CIP acompanhadas, na area do delivery, durante o periodo em

que decorreu o estagio desta dissertagao.

Numero de Projetos Delivery Criados .

5

Numero de Projetos
w

=

Report 42 Revisao 2020 Report 12 Revisdao 2021

. Delivery s Meta

Figura 64 - Comparagéao entre o nimero de projetos, delivery, derivados na 42 revisdo de 2020 e
na 12 revisao de 2021
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Através da analise destes graficos conseguimos perceber que, em ambos o0s
indicadores, se registou um aumento consideravel do niumero de projetos derivados,
quando comparado com valores da revisao anterior.

Na quarta revisao realizada em 2020, ndo tinhamos nenhum projeto derivado na area
do source e tinhamos apenas dois projetos na area do delivery, isto analisando os
resultados na area piloto. No final do primeiro workshop system CIP de 2021, conseguimos
ter cinco projetos na area do source e cinco projetos na area do delivery, o que representa
um aumento de significativo no que diz respeito ao numero de projetos derivados e
apresentados pela area. Desta forma, conseguimos também atingir o target que foi definido

inicialmente, derivando um projeto para cada um dos value streams existentes.

6.5.2. Lead time dos projetos system CIP

Um dos objetivos deste projeto de dissertacdo era reduzir o lead time dos projetos
system CIP, através da redefini¢gdo e da criacdo de novas sistematicas. De acordo com o
estudo da situacao inicial, concluiu-se que existiam alguns fatores, como por exemplo, a
falta de qualificagcao das pessoas, a falta de acompanhamento das areas, entre outros, que
influenciavam negativamente este indicador. Desta forma, e através da implementagao de
medidas de melhoria, esse problema foi minimizado.

Na Figura 65, conseguimos perceber qual a percentagem de projetos, source, abertos

na primeira revisao de 2021, que conseguimos fechar em trés meses.

Percentagem de Projetos Source fechados em .
trés meses

100

80
80

60

40

20

% de projetos fechados

0

Report 42 Revisdo 2020 Report 12 Revisdo 2021

EN Source = \eta

Figura 65 — Comparacao entre a percentagem de projetos fechados em trés meses, na area do
source, de acordo com o report da 42 revisdo de 2020 e o report da 12 revisdo de 2021
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Na Figura 66, é apresentada a percentagem de projetos, delivery, abertos na

primeira revisdo de 2021, que conseguimos fechar em trés meses.

Percentagem de Projetos Delivery fechados em g
trés meses

100
80

60

40
40

20

% de Projetos Fechados

0

Report 42 Revisdo 2020 Report 12 Revisdo 2021

I Delivery e Meta

Figura 66 - Comparacao entre a percentagem de projetos fechados em trés meses, na area do
delivery, de acordo com o report da 42 revisdo de 2020 e o report da 12 revisdo de 2021

Através da analise destes graficos, e considerando os dados que temos da quarta
revisao de 2020, é visivel que o departamento ndo conseguia fechar nenhum projeto em
trés meses, quer na area do source, quer na area do delivery. Deste modo, e de acordo
com os dados analisados e recolhidos apds serem implementadas as medidas de melhoria,
conseguimos concluir que dos projetos, source, derivados na primeira revisdao de 2021,
80% conseguimos fechar em trés meses. Este € um resultado muito positivo,
comparativamente com os valores que a area apresentava no report da quarta revisao de
2020. Segundo o target do BPS Assessment, 50% dos projetos, quer sejam source, quer
sejam delivery, derivados em cada uma das revisdes tem de ser fechado em trés meses.
Isto admitindo que a empresa, esta a trabalhar para conseguir atingir o nivel trés de
maturidade. Quanto aos projetos se source esse valor foi atingido, ja a percentagem dos
projetos fechados, no delivery, ficou um pouco abaixo do target, apenas foram fechados
40% dos projetos derivados.

Este fator pode ser justificado, pela realocacao de recursos que existiu dentro da area
piloto face as dificuldades que tém existido ao nivel da falta de material. Alguns dos owners
que estavam alocados aos projetos system CIP, tiveram de dar suporte a area de

planeamento da empresa, dada a crise de componentes que se vive na industria automoével
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neste momento. No entanto, e comparando com o report de resultados da quarta revisao
de 2020, podemos considerar que este valor é satisfatério, e embora abaixo do target, ja é
visivel uma melhoria.

E importante referir que, apesar do diminuto niimero de ocorréncias que conseguimos
analisar, a tendéncia de resultados é positiva e ja se conseguem verificar algumas
melhorias, no entanto, a longo prazo e fazendo uma analise temporal mais elevada,
conseguiriamos verificar resultados ainda mais significativos. A area piloto onde foram
implementadas todas as sistematicas apresentadas no capitulo 5, tem impacto nos projetos
do source e do delivery, essencialmente, ainda assim com a execugéo destas medidas em
outras areas, com impacto em projetos deste tipo, rapidamente a empresa conseguira

atingir os targets a que se propde.
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7. Consideragoes Finais
Este capitulo é destinado as consideragdes finais do presente projeto de dissertacao,
onde serao expostas as conclusdes do mesmo e algumas propostas para trabalho futuro,

que visem a melhoria continua.

7.1.Conclusodes

O grupo Bosch procura assegurar um desempenho sustentavel, competitivo e de
servicos de exceléncia através, principalmente, das constantes apostas que faz em
projetos de melhoria continua. Este tem sido um ponto fulcral na sua forma de competir no
mercado e de se potenciar perante a concorréncia.

O objetivo desta dissertacao consistia em criar sistematicas que permitissem reduzir o
lead time e aumentar o numero de projetos de melhoria continua da empresa. Aliado a este
objetivo, pretendia-se ainda aumentar do nivel de maturidade do elemento system CIP
project na auditoria BPS, de dois para trés.

Desta forma, comecou por se realizar um estudo da situagdo atual, através do
acompanhamento de todas as atividades de derivacido e respetivo desenvolvimento de
projetos de melhoria continua. Analisaram-se algumas praticas consideradas como base
da melhoria continua e foram ainda realizados questionarios aos principais stakeholders
destes projetos. Neste caso, o principal objetivo passou por se identificar alguns dos
problemas e respetivas causas raiz. Constatou-se que os grandes contribuidores para o
elevado lead time dos projetos system CIP eram a falta de qualificagdo das pessoas, a falta
de envolvimento das areas na melhoria continua e ainda a forma como era passada a
informacao sobre os projetos. No que diz respeito ao niumero de projetos derivados em
casa revisao, nas areas do source e do delivery, foi visivel que na maioria dos casos, 0s
indicadores que deveriam ser analisados ndo estavam definidos. Para além disso, o
desconhecimento quanto a sistematica do system CIP e as caracteristicas de um projeto
também era notado como um problema.

Com a situagao atual compreendida e estudada, o passo seguinte passou pelo
desenvolvimento de propostas de melhoria para cada um dos problemas. Esta fase, foi
dividida em cinco etapas. Na primeira, o objetivo passava por criar uma dinamica que
envolvesse as areas no acompanhamento dos projetos system CIP. Foi entdo criado um
standard que permitisse as areas fazer o follow up semanal dos projetos de melhoria
continua, garantindo assim o envolvimento das mesmas nestas atividades de uma forma
rapida e eficaz. Os owners conseguiram diminuir o tempo que dedicavam a dar status dos

seus projetos de 60 minutos para 15 minutos, para além de que, com esta melhoria,
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conseguiu-se reduzir o numero de projetos atrasados em 40%. A segunda etapa passou
pela criagdo de uma matriz de competéncias para os owners e tutores dos projetos system
CIP. Desta forma, garantiu-se que cada um dos owners pudesse avangar com um projeto,
tendo formacgao para tal, bem como o acompanhamento de um tutor para escalonamento
de eventuais pontos de bloqueio que surgissem e que dessem origem a eventuais atrasos
dos mesmos. Na terceira etapa foi redefinida a forma como eram derivados os projetos na
area do source e do delivery. Comecgou-se por definir as caracteristicas de um projeto
system CIP, e em seguida foi estabelecida a duracdo que devia de ter cada projeto
dependendo do nivel do indicador que estava a ser trabalhado. Assim, a area piloto onde
foram implementadas estas medidas conseguiu apresentar propostas de novos projetos
system CIP para cada um dos value streams. Com esta nova forma de derivar projetos,
foram apresentados cinco projetos na area do source e cinco projetos na area do delivery,
que era o objetivo estabelecido inicialmente. Para além disso, ainda nesta etapa foram
criados novos cartdes metaplan, onde o seu preenchimento era baseado na informacéao
necessaria para o arranque de um projeto. Com o preenchimento destes cartdes,
garantimos que a informagdo necessaria para desenvolver estas atividades estaria a
disposicao dos owners, aquando do arranque dos mesmos. A quarta etapa consistiu no
desenvolvimento de um standard que permitiu que cada uma das areas tivesse a sua
propria forma interna de derivar projetos de melhoria continua. Depois de ter sido feito o
lesson learned ao workshop interno, conseguiu-se obter melhorias significativas ndo sé ao
nivel do envolvimento das areas na sistematica, mas ainda dos préprios owners que foram
envolvidos na discussao e priorizagao das atividades do departamento. No ultimo step, foi
criado um standard para redefinir a forma como os projetos eram passados aos owners.

Implementadas as acbes de melhoria, elaborou-se um questionario de satisfacdo as
entidades envolvidas (owners e value stream managers), que de uma maneira geral se
encontram satisfeitos com todas as novas sistematicas criadas para acompanhamento e
derivagao de projetos system CIP.

Por fim, foram medidos os indicadores selecionados para monitorizar este projeto. O
numero de projetos criados na area do source e do delivery atingiu o target definido
inicialmente, ou seja, foram derivados cinco projetos para cada area, um em cada value
stream. Para além disso, dos projetos abertos na primeira revisdo 2021, em trés meses,
na area do source 80% foram fechados e na area do delivery, apesar de terem sido apenas
fechados 40% dos projetos, em trés meses, o balango nao deixa de ser positivo face aos

indicadores iniciais.
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E importante de referir que a necessidade de aplicar melhorias aos processos e aos
produtos tem de partir da geréncia. A melhoria continua obriga a que exista uma
transformacéao cultural na organizacido, sendo que a administracdo da mesma tem um
papel fulcral para o sucesso das medidas implementadas. O interesse pela melhoria tem
de vir de cima e a partir dai é necessario que as pessoas sejam qualificadas para
desempenhar as suas tarefas, € necessario estabilizar os processos, é necessario dedicar
tempos para desempenhar cada atividade e ainda que tudo isto seja feito de forma
transparente e com o envolvimento das pessoas.

Para além disso, é necessario ter uma visdo geral do que se passa realmente na
organizagao e dos processos que existem, para depois se fazer a confirmag¢ao no chao de
fabrica do que deve ser melhorado, baseado em factos e ndo em suposicoes. A analise de
indicadores sera um passo fundamental para que os objetivos sejam atingidos porque se
os indicadores nao forem monitorizados e vividos diariamente acabamos por nao ter a
nocao de como esta realmente a organizagdo e ndo conseguimos perceber onde existem
oportunidades de melhoria. Definindo objetivos e trabalhando com um propésito, as
pessoas vao sentir-se muito mais motivadas e a organizagdo conseguira crescer e tornar-
se ainda mais competitiva. O essencial é que todos estejam a remar na mesma direcao
desde a administracio até aos colaboradores de toda a fabrica, caso contrario nunca se
conseguira atingir a melhoria de forma continua.

Na figura 67, temos uma pequena representacdo de algumas bases consideradas

essenciais para que se consiga aplicar a melhoria continua.
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Figura 67 — Esquema elucidativo das bases necessarias que uma organizagao deve de ter para
que consigam desenvolver projetos de melhoria continua
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7.2.Trabalho Futuro

Uma das partes mais desafiantes da melhoria continua é a da adaptacdo a mudanca.
Um programa de melhoria continua pode ter associado a si diversas vantagens, mas o
tempo que as empresas necessitam para se adaptar as mudancgas é que define qual vai
ser a velocidade do seu crescimento.

Desta forma, recomenda-se que, as medidas de melhoria desenvolvidas neste projeto
de dissertacdo sejam implementadas em outros departamentos, sempre tendo em conta
quais as necessidades que existem nas diferentes areas. O facto de as pessoas sentirem
a necessidade de melhorar também faz com que, posteriormente, na fase de aplicagao das
medidas, as melhorias sejam aceites e acima de tudo estaveis. Sugere-se entao que, numa
fase inicial o proprio BPS acompanhe as areas para que percebam de que forma é que,
internamente, podem derivar projetos system CIP e ainda como poderao proceder ao seu
acompanhamento. Para que isto aconteca, é essencial que todos os envolvidos estejam a
par do que é a melhoria continua e de que forma é que, esta, é trabalhada dentro da
organizagao, sendo essencial qualificar pessoas.

Para além disso, nos departamentos em que ja foram implementadas estas praticas
sugere-se a sua melhoria, aquando da sua realizacdo. Quer o workshop system CIP
review, quer o workshop interno dos departamentos para derivagdo dos projetos, sdo
sistematicas onde o lesson learned deve ser obrigatdrio no final das atividades, garantindo
assim, a propria melhoria de forma continua.

A cultura da melhoria continua é algo que deve de continuar a ser trabalhado dentro da
organizagao, através de formagdes ou de workshops, mas é essencial que antes de se
entrar neste meio todos estejam familiarizados com o tema e dos beneficios que os projetos
de melhoria trazem para a organizacdo. Recomenda-se ainda que, comecem a ser
abordadas algumas técnicas que permitam incentivar as pessoas a elaborar as suas
préprias agendas com tempos dedicados para as suas tarefas. As agendas, sao acima de
tudo benéficas para que se consiga trabalhar diariamente os niveis de produtividade de
cada pessoa. Com a elaboragdo destas rotinas, vamos conseguir ainda ter a nog¢ao de
quanto tempo é que cada pessoa dedica, semanalmente ou diariamente, a melhoria
continua, e de que forma é que este conceito esta mesmo presente dentro da empresa.

Por fim, a ultima sugestao, passa pela criagdo de um catalogo de projetos system CIP.
A ideia é criar um report de todos os projetos que s&o desenvolvidos por departamento,
para que, quando se realizar um projeto com caracteristicas semelhantes, se consiga
planear em conformidade com a realidade, procurando assim, basearmo-nos em factos e

nao apenas suposicoes.
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Apéndice 1 - Questionario Owners

Questionario aos Owners Objetivos
Ouestionario
Nival 1 - mmnca ouviu Falar Nivel; 2- Tive formagSo; Nivel 3-Fui Perceber de que forma & que sio
acompanhado por alguem agquando o uso da mesma ; Nivel 4 - recebidos os & como s50
Domina Perfeitamente a fesramenta
Nivel Questdes

1.Conhecimento
1 2 3 4

1.1 Target Condition

1.2 Target Situation

1.3 KPl Tree

1.4 System CIP

1.5 Sistemadtica A3

1.6 Ciclo PDCA

Perceber que tipo de conhecdmento &
que 05 owners tém em cada um destes
campos que 530 considerados os
prindpais como para desenvolver
projetos do System CIP

2. Recegdo de projetos

2.1 Quem & que lhe atribui o projeto?

Perceber quem & que transmitiu o

| bl |

2.2 Como é gue o projeto |he € apresentado? (Reunido, Email,

Perceber como & que o projeto chega
205 Owners;

2.3 Os Objetivos e o porqué do projeto sdo claros quando
este é recebido?

Sim Nao

Porqué?

Perceber se existe uma nogao clara do
ternpo que o projeto pode demorar
dada a dimens3o do problema e os
objetivos a que se pretende chegar;

2.4 E questionado sobre quando pode avangar com o projeto?

sim | | nao

3. Follow Up dos projetos

3.1 Estd estabelecido um tutor para o projeto?

Perceber se axiste uma nogao da propria
agenda;

Perceber se existe alguém a quem
recormer quando surpem dividas sobre o

3.2 Como é que sdo planeados estes projetos?

3.3 Tém algum tempo especifico, na sua agenda, dedicado ao
acompanhamento do projeto?

sim [n3o

Porqué?

Perceber se hi algum tipo de
planeamento, feito pelos owners,
aquando a entrega do mesmo, de forma
a que as datas sejam cumpridas;

3.4 Que tipo de conhecimento tem da ferramenta ProGrow?

3.4.1Teve algum tipo de formagdo nesta ferramenta?

sim | [Nzo

Perceber que tipo de conhecimento
existe sobre o ProGrow e que formagao
& que tern da ferramenta

3.4.2 O gue acha da ferramenta ProGrow

Porqué?

Perceber existe alpuma resisténcia ao
uso desta ferramenta e de que forma &
que pode influenciar no avango do
meso;

3.5 Considera as reunides com os VS Manager Gteis?

sim |NGo

Porqué?

Perceber a utilidade das reunides com
os V5 Manager

4. Projetos System CIP |

4.1 Ja aguma vez desenvolveu este tipo de projetos com Own4

sim | [Nzo

Perceber que tipo de experiéncia para o
acompanhamento destes projetos;

4.2 Sente-se motivado para desenvolver este tipo de pro]etos|

sim [Nzo

Porqué?

4.2.1 Numa escala de 1 a 4 quanto é que se sente motivado?

1- Muito Desmotivado

2- Desmotivado

3- Motivado

4- Muito Motivado

Motivagio para deserwolver projetos:
perceber o que pode ser melhorado de
forma aumentar a motivagio dos owners

para proj Y CIp;

Figura 68 - Questiondrio realizado aos Owners dos projetos
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Apéndice 2 — Questionario Value Stream Managers

| Questiondrio aos Value Stream Manager ‘

| Objetivo Questiondrio |

Perceber de que forma s30 selecionados os Owners bem coma a forma como The
& passada a informagSo;

1. Escolha dos Owners

Objwtivo Questdes

1.1 Qual é o critério utilizado para escolher um
owner para o projeto?

Perceber se existe algum standand para
ans Owners;

Porqué?

£ proj

1.2. E verificada a disponibilidade do Owner para
Ihe ser atribuido um projeto?

sim [Nzo

Porqué?

Perceber se os Owners 530 consultados,
se & verificada a sua disponibilidade
antes de |he ser atribuido qualguer
pmjeto;

2. Passagem do projeto aos Owners ‘

2.1 Como é feita a passagem do projeto? (Reunido,
email,...}

Porqué?

Perceber se existe ou se estd a ser
utilizado algum Standard para fazera
passagem destes projetos;

2.2 Que informagio & passada sobre o projeto?

Perceber se os objetivos e os problemas
que devern de ser resolvidos estSo a ser
passados de forma clara e objetiva;

3. Reunides com Owners

3.1 Existe algum Standard para as reunies com os
Owners?

Perceber se existe algum standard para
estas reunies, se existe agenda, se ndo
existe e de que forma & que est3o a ser
planeadas estas reunides;

4. Projetos System CIP [

4.1 Entende qual a importancia destes projetos
para a empresa?

sim Nio |

Perceber se tém a nogao da importancia
deste tipo de projetos

.2 Sente-se motivado quando recebe mais projetos

Sim Nio

Porqué?

Nivel de motivagio para deserwolver
mais projetos;

4.3 Enumerar 3 razées para ndo serem derivados
mais projetos no Source e no delivery

1

2

3.

Perceber 0 que se passa para ndo serem
derivados mais projetos na area do
Source & do Delivery;

MNotas:
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Figura 69 - Questionario realizado aos Value Streams Managers dos projetos




Apéndice 3 - Tempo necessario para concluir um Projeto System CIP

Tempo necessario para atingir objetivo definido para um Projeto System CIP
100%

100%
5 DV 7
0%
A41%
EELY
TE
21
EH-I % 0% 0% 0% 0% - 0% 0% 0% 0% 0% 0% %
| ||
Sowroe Delivery Slake

S04 ree Delivery

100%
100

1%

ETE
[=ed
SOMEDR 50%.
40%
ELEY %
el
vk
1£%
1%
%
% 0% 0% 0% 0% D% Il 0% 0% D%
% -
Souroe Dlivery Souroe

Make
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5
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SOEDE
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Make Delivery Make
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Figura 70 - Historico dos tempos necessarios para concluir os projetos System CIP, nas varias areas da cadeia de valor em todas as revisdes de 2020
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KPIndo estdo definidos

Falta de projetos
derivados no Source & no
delivery

I—jﬁ

Apéndice 4 - Arvore de problemas

Projetos desenvohidos

fara do dmbito do
system CIP

N30 32 consegue definir
oguerezlmente &
projeto ou ndo

Desconhecimento da
sistemitica Systam CIF

Nivel de maturidade dos

projetos System CIF
aguem do esperado

Atrazos no handover dos
projetos do System CIP

Falta de planzamento
dos projetos

Falta tutor, devidamente

qualificade, para apoiar o

desenvolvimento das
projetos

Falta de
acompanhamento das
dreas

Faltz qualificacio dos
owners para desenvalver
este tipo de projetos

Fzlta de Motivacio para
desenvolver este tipo de
projetos

© porqué do projete ndo
& clarg

Target ndc é claro

Objetivo das Reunides de
Follow up dos projetos
ndo & claro

NEo esta definido um
standard para identificar
o que & projeto e o que

ndo é

palta Falta matriz de

Falta de
das chefias

ac nas
dreas para follow up doz
projetos

competéncias para ser
tutor

Falta matriz de
competéncias para ser
owner

Incumprimenta dos
standards na passagem
dos projetos

Falta de comunicagio
por parte das Value
streams

Excesso de uso da
digitalizagdo

Figura 71 - Arvore de problemas criada para identificagéo das causas raiz dos mesmos
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Apéndice 5 — Template desenvolvido para a sistematica de follow up dos projetos system CIP

& Flan. Ppoo Dcheck @ pa
ct::iean e Cwmer Projeto KPI-M el e s &:':’ Srdards it CIP T:{:. Motivos dos C tarios do Coach Comentarios do Owner Link ProGrow Status Qua;ioﬂu;
[ A PP P P
R R- R

R R R R R
P P~ P P
R R R R R R

Figura 72 — Template desenvolvido para a sistematica de follow up dos projetos System CIP
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Apéndice 6 — Standard para follow up dos projetos system CIP

FOLLOW UP DOS
PROJETOS -
STANDARD

Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral
|. Sumario

1. Objetivo
2. Quadro Geral
3. Reunides

BOSCH

Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral
Objetivo

» Este quadro tem como objetivo uma melhor gestao dos projetos ao nivel:
> Gestéio visual dos status dos mesmos.

Visualizagio das barreiras existente.

Gestdo das barreiras por parte do * Coach * .

Planeamento de recurso.

Definicio das prioridades.

Confirmagéo do processo a sistematica .

Sucesso da equipa.

YYyvveww

" BOSCH

Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral
Quadro Geral

Quadro da Gestdo dos projetos System CIPQuadro Geral
Campos

Quadro da Gestado dos projetos System CIPQuadro Geral
Campos: a_b

o ] = — - o = — [ L
ab ¢ d e hijkiImn o [ q r s t c d
. P P b F-
a = T s : =t Campo_a: Colocar drea em que o projeto sera desenvolvido (M-make; S-Source; D-Delivery)
- . on . . = . Campo_b: Colocar value Stream do projeto (Exemplos: R/N; PSA; BMW:JRL:...)

—— soscH e e s s s 1 BoscH & BoscH
Quadro da Gestao Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral
Campos: c_d Campo: e Campos: f_g

- 2 5] —— e — e
e ab ¢ d r st ab ¢ d r st
Campo_c: Colocar fotografia e nome do ewner do projeto Campo_e: Colocar KPI Improvement e Monitoring em relacao ao projeto Campo_g: Colocar data Planeada para finalizar cada fase do PDCA.
Campo_d Golocar nome do projeto conforme aparace o ProGraw Obrigatério colocar objetivo e critérios de estabilidade Campo_f: Colocar data real da conclusdo de cada fase do PDCA
Nota: Obrigatério o preenchimento de todo o PDCA no campo “ g* no inicio do projato para
uma melhor gestac do tempo e recursos

OO —— — Sem e — ¥ BOSCH - &) BOSCH
Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestédo dos projetos System CIPQuadro Geral
Campo: h Campo: i Campo: j

P R— g — —— = w e e - e o . e |
ab ¢ d e r s t ab ¢ d e h ab ¢ d e r s t
A I -
Campo_h; Indica o estado do projeto - 1°Step - Andlise da situagio atual Campo_i: Indica o estado do projeto — 2°Step — Condigao ideal Campo_j: Indica o estado do projeto - 3°Step — Causa Raiz
P 2nto obri AR tor sk Preenchimento obrigatrio para ter step concluldos Preenchimento obrigatrio para ter step concluido:
° ::’?(’;’w;_s_"”_“?a“’ :lual - ProGrow: “Situagdo final / objetivos™ - ProGrow: “Causa efeito”
- 2 ondicao inicial - P I
- A3: “Target Condition - A3: “andlise
:‘TI:;;;;:; Vorde s a data. planaada ectd dentre do praze ¢ Vermelho 59 a data plancada ecti fora Caso Vermelho & obrigatério preencher o campo “o”. Caso Vermelho é obrigatério preencher o campo “o”.
Caso Vermelho é obrigatério preencher o campo “o™.
Mota: Para a classificacio do status considerar o status dos documentos standards A3 e EroGion (ver anexe 1) Nota: Para a classificagio do status considerar o status dos documentos standards A3 & ProGrow (ver anexo 1) Nota: Para a classificagso do status considerar o status dos documentos standards A3 & ProGrow (ver anexo 1)
x: Para 2 dassiicaio do ot  sosc e e o BoscH e e ) BoscH
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Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral

Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral

Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral
Campo: k Campo: | Campo: m
- e = — e S e - — - e e =S P e
ab ¢ d r st ab ¢ d r st ab ¢ d ehl.Jk r st
1 -
Campo_k: Indica o estado do projeto - 4°Step - Standards + Plano Campo_l Indica o estado do projeto — 5°Step — Implementacio dos Standards Campo_m: lndir.a o estado do projeto — 6°Step — Ponit CIP
Preenchimento obrigatdrio para ter step concluido: iment io para ter step io para ter step
- ProGrow: “Agdes” - ProGrow: "Monitorizagao” - ProGrow: : Dentro da agio, temos de ter o acompanhamento do point CIP
- A3: “Estratégia” - A3: *Validagao” (confirmacao de
Caso Vermelho é obrigatério preencher o campo “o”. Caso Vermelho é obrigatério preencher o campo “o”. - A3: “Resultados”
Caso Vermelho é obrigatério preencher o campo “o™.
Nota; Para a di;;lﬁ:icao do status considerar o status dos documentos standards A3 e ProGrow (ver anexo 1) Nota: Para a classificagio ,, status considerar o status dos documentos standards A3 ¢ ProGrow (ver anexo 1) Nota: Para a classificacio do Status ConsiIerar o status dos documEntos standards A3 & ProGrow (ver anexo 1)
T £ BOSCH T £ BOSCH b 9 BOSCH
Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestédo dos projetos System CIPQuadro Geral
Campo: n Campo: o Campo: p
- o — - ——— S————— | f————t— e I = = (=== — i || S ot || et | wavees s ¥ e — - IR T st et taaie Gttt e B
ab ¢ d e hiJgkIlm P q r s t ab c d e P q r s t ab c d e hiJk | mnp o E q r st
b5 B TEREREERET
Campo_n: Indica o estado do projeto — 7°Step ~ Yokoten + DRL Campo_o_Motivos dos atrasos - Neste campo & obrigatdrio o seu preenchimento sempre Campo_p_Comentirios do Coach: Sempre que exista um motivo de atraso no cliclo PDCA
Preenchimento obrigatério para ter step concluido: que existir uma bola vermelha no ciclo PDCA. (campo “0") & obrigatdrio o preenchimento do campo “p” pelo coach. Podem também ser
- ProGrow: “Yokoten™ das, neste campo, r que tenham de ser transmitidas ao VS Manager pelo
roGrow: “Yokoten' :oa:h
- A3: "lices aprendidas”
Caso Vermelho é obrigatério preencher o campo “o”.
Nota: Para  dassficaso do status considerar o status dos documentos standards A3 & PIoGrow (ver anexo 1)
ey s ) BOSCH b ——r] # BOSCH ] &9 BOSCH
Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral
Campo: q Campo: r Campo: s
e e —— [ — - = e — -
ab ¢ d ab ¢ d e ab ¢ d e t
Campo_q_Comentarios do Owner — Neste campo “q” podem ser colocados comentarios. Campo_r_Link ProGrow: Neste campo é necessirio colocar o link do ProGrow do projeto Campo_s_Status: Colocar neste campo “s” a fase em que o projeto de encontra, se em
para: que esta a ser seguido, para se mais o estado do Plan(P - @), Do (D - @), Check (C- @) ou Act (A - @), ainda ndo se iniciou o projeto (N - &).
- Escalonamento de pontos do projeto; projeto
- Pedido de suporte
- Eventuais bloqueios
- Decisdes ou agdes que o owner esteja a precisar por parte do VS ou coach;
T Lo i3 BOSCH EmaeT— i BOSCH P —— 9 BascH
Quadro da Gestao dos projetos System CIPQuadro Geral Reunioes Reunides
Campos: t Responsabilidades Participantes
Coach
EEES [ o = » Convocar Owners @ VS Managers para reunido via email; » Quem deve de estar na reunido € o Coach, Owners do projeto em causa e VS Managers.
ab ¢ d e s » Passar agenda da reuniio aos Owners, aquando a marcagéo da mesma;
» Preencher quadro de follow up dos projetos no decorrer da reunido;
- Owners
‘Campo_t_Qualificacio: Colocar neste campo “t” qual ¢ nivel de qualificacio que o coach do N .
projeto tem associado a si: » Passar informagao ao Coach sobre estado do projeto, durante a reuniac
S fogmaio
3. Com b
7 Nocaecie e
fr—
& Conegn snsir
s s s s e & BosCH Sl & BOSCH Cm e & BoscH
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Reunioes
Frequéncia

» As reunioes para atualizagao do estado dos projetos devem de ser realizadas semanalmente, num
dia fixo

» Aduracio destas reunides deve de ser no maximo 15 minutos.

» Nota: Mesmo que o projeto ndo tenha avancos e caso ndo existam atualizacdes a fazer ao mesmo, os
intervenientes desta reunido devem de comparecer e dar essa informagée ao coach

[ pe—— & BosCH

Reunioes
Agenda Agenda
—
o Acor do eztado doz projetos de LOG em

Frequéncia

‘Samanal 3feira - 9h00-5h1S

Agenda

1. Parina de infarmaao;

2 Verficacds o atualizacio de extado de cada projets;
3. Pedido de suporte au e=calonameno de problema
(Comentiria.do Owner/Coach),

Documanto System CIP projects Folow Up

necesciria

Reguaments da
rounias

LOGUON Prsns
ssie) CIP P

Suslem CIP
Siatem CIP Prosicts Fosiow U

‘Standard definido para a reunido

.
i

26 e et S e g 5

Anexo 1

» Standard de
preenchimento dos
campos do A3

&l
resentacho do-
e Foeici

) BOSCH 37 s e e i B 035

» Standard de
preenchimento dos
campos do ProGrow

N
-8

horesernasio g0
icresattpewerPon

) BOSCH
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Apéndice 7 — Standard para confirmagao de processo a sistematica de follow up dos projetos system CIP

CONFIRMACAO DE
PROCESSO -
FOLLOW UP

PROJETOS SYSTEM
CIP EM LOI

Agenda

. Quadro da sistematica de follow up dos projetos system em LOI
Tabela com confirmacio de processo do standard implementado
Lista de participantes

Quadro de medidas corretivas para eventuais desvios ao processo
Responsabilidades

e

) BOSCH

Follow up dos projetos em LOG
Standard implementado

G owm e - =TT

& BOSCH

Follow up dos projetos em LOG
Objetivos

» Inicialmente os objetivos desta reunido eram:

v

Gestdo visual dos status dos mesmos.
Visualizagdo das barreiras existente,

Gestdo das barreiras por parte do * Coach ™.
Planeamento de recurso.

Definigio das prioridades.

Confirmacao do processo a sistematica .
Sucesso da equipa.

yYyvvyww

£ BOSCH

oo ¢ Seandarda sor [ Fomacams |
standard

Follow up dos projetos em LOG
Quadro de Confirmacdo de Processo

e W 4 201

W e

e

[Proteten s awasa- Torg  pr s v

T T
Frequéneia do
acompanhada e vamas veriicar o acompanhamenta

starard e
definicao dos
targets para

acompankamento

N_domesmo

& BOSCH

Follow up dos projetos em LOG
Lista de Participantes

Mo das pmsscns P com o ca el ke
s

) BOSCH

Follow up dos projetos em LOG
Medidas corretivas para eventuais desvios ao processo

Ot | Daa s

Follow up dos projetos em LOG
Medidas corretivas para eventuais desvios ao processo

- i

Confirmagdo de Processo - Follow up dos projetos em LOG
Responsabilidades

» O preenchimento e atualizagio destas informagoes é da responsabilidade de quem estd a

o standard.

» Quando sdo identificados desvios ao standard devem de ser imediatamente tomadas medidas
ivas, para cor irmos estar dentro do target

o e I [ B e o i N IR Pttt | oaarsts | oaunes

» As medidas c
@) Dia: Calocar o dia em que fol identificado o desvio ao standard; @ Agiio Corrativa: Neste campo deve e ser colocada a madica cometva que val ser aplicada de forma a siminar ou a oMt o desvio a0 standard
@ N do standard: Colocar 0 quadro g0 processo que fol que foi idenificado, isto lendo em conta a acusa raiz do problema. £ na causa raiz que devemaos de atuar;

© Nome do projeto com desvio: Colocar o nome do projeto onde fol verficado o desvio. Se o desvio se verficar em todos os projetos este campo
pode ser praenchido com a pal - Iguns devem de ser forma individual;

[} ivel do Projeto: de ser

do projeto;
© Desvio identificado: Neste campo deve de ser colocado o desvio que fol identficado:

o ivo d

deve de ser colocads o a causa que levou a que ocomesse aquele deswio.

& BOSCH

© Rosponsival: Hesia campo &

o ser cobocada P a

@ Data Real: Neste campo deve de ser colocada a data real em que fol aplicada a agdo coretiva de forma a verificar se existem desvios ou ndo entre.
© planeado e o real.

de sar colocado o nome i Pl etiva;

definida;

) BOSCH

devem de ser definid. as causas do nosso problema
» Serdo efetuadas 9 confirmagdes de processo, no minimo, visto que este é o tempo disponivel dado
o estigio a ser desenvolvido

) BOSCH
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Apéndice 8 — Template da matriz de competéncias para owners

Qualificacdo

Nivel 1 - Com Formagdo
Nivel 2 - Ncessita de Apoio Nivel 3 - E auténomo Nivel 4 - Consegue ensinar

Data do altimo projeto
[ ~] como Owner B

Figura 73 — Matriz de competéncias desenvolvida para os owners dos projetos

Apéndice 9 — Template da matriz de competéncias para tutores

Qualificagdo

Nivel 1- Com Formagdo

Nivel 0 - Nivel 2 - Necessita de Apoio Nivel 3 - E auténomo Nivel 4 - Consegue ensinar

Sem

Data do dltimo projeto 0 Formagio
ﬂ R

Formagdo Tutores (BPS)

Figura 74 — Matriz de competéncias desenvolvida para os tutores dos projetos
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Apéndice 10 — Standard para preenchimento da matriz de competéncias dos owners dos projetos system CIP

STANDARD - MATRIZ
DE COMPETENCIAS
PROJECT OWNERS

Agenda

1. Objetivo

2. Matriz de competéncias para Qwners
3. Campos a preencher

4. Responsabilidades

BOSCH

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Objetivos

» Esta matriz tem como principal objetivo uma melhor gestao dos projetos ao nivel:
» Das competéncias que os owners devem de ter para desenvolver um projeto system CIP
» Do acompanhamento das dreas quanto & qualificacio dos owners
» Do planeamento de recursos por parte das dreas

# BosCH

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Matriz Geral

# BOSCH

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos

& BOSCH

T U v ow

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: A_B

Campo_a_Aras: Neste campo deve de ser coloeada a drea do Ovmer (LOM: LOG:...)

Campo_B_Neme do Owner: Neste campo deve de ser colecade o nome do Owner bem como a sua fotografia

2 BOSCH

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: C_D

Campo_ C_ Data do ultime projeto come Owner: Neste campo deve de ser colocada a data do Ulime projeto que o Swner teve
atribuido. Gase o owner nao tenha noves projetos, € esta data néie seia atualizada durante um periodo superior a meio ane, 163 dias,
© campo vai ficar a vermelho de forma a alertar o5 responsdveis das dreas para uma eventual necessidade da revalidagio da
formacac.

Campo_D_Tutor: Este campo 36 pode ser preenchido se o omner tiver o campo 'F' preenchido., ou seja, o tutor 56 deve de ser
atribuido ac owner a parti do momento que a formagao estiver planeada. Caso o owner tenha jé formagdo vilida pode ser atribuido
um projeto de imediato, bem como um tutor.

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: E_F

===
B o
L1

campo_E_Qualificasio_Nivel 0 - Sem Formagdo: Este campo deve de estar sempre preenchide ¢ corresponde a0 nivel de
formaga do owner. Se o owner de uma drea ndo leve sequer formagdo, ou seja, se e encontra no nivel 0 de gualicagds, naa ihe
podem ser atribuidos projetas ¢ devem de ser de imediato plancados os campes ‘F', T ¢ U, que 530 a3 datas plancadas para o
owner ter formacao.

Campo_F_Qualificagio_ Nivel 1 - Com Formagio_[Brg-CIP-001] 7 Quality Tools — B_Planeado: Neste campo deve de ser
colocada a data planeada para o owner do projeto ter a formagao [Brg-CIP-001] 7 Guality tools - B. Para preencher este campo, o
campao ‘€' tem de estar preenchido obrigatoriamente.

& BoscH

L g ——  g~usery
A B e

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: G_H

‘Campo_G_Qualificacéo_ Nivel 1 - Gom Formagéo_[Brg-CIP-001] 7 Quality Tools — B_Real: Neste campo deve de ser colocada
a data real em que o owner do projeto teve a formacao (Brg-CIP-001] 7 Guality tools - B. Para preencher este campo, o campo *F tem
de estar preenchido obrigatoriamente.

Campo_H_Qualificagio_ Nivel 1 - Com Formagio_[Brg-CiP-001] 7 Quality Tools — B_Nivel: Neste campo deve de ser colocado
o nivel de qualificagio do Owner, Espera-se que em termos de 7 Guality tools, o owner j4 se encontre n nivel 1, porque 4 teve
formagdo nes conceites. Para preencher este campo, @ Campo ‘G tem de estar preenchide obrigatoriamente.

Mota: Ases e . & emingo um alema (eshula passa a amarels) 5ara aue o5 ttsres revaldem
2 formacae

4 BOSCH

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: |_J

T
A 8 —c—
I

Campo_i_Qualificacio_ Nivel 1 - Com Formagio_[Bs

IP-002] PDCA For CIP Proiects - B_Planeado: Neste campo deve de.
ser colocada a data Planeada para o swner o projets ter a formagse [Brg-CIP-002] PDCA For CIP Projects - B. Para preencher este
campo, @ campo 'F* tem de estar preenchido obrigatoriamente, e esta data tem de ser planeada apenas apés a data que se encontra
ne campe “F,

Campo_J_Qualificagio_ Nivel 1~ Com Formagic_[Brg-CIP-002] POCA For CIP Projects - B_Real: Heste campo deve de ser
colocada a data Real para o owner do projets ter a formagae [Brg-CIP-002] PDCA For CIF Projects - B. Para preencher este campo, o
campo 'J' tem de estar preenchido obrigatoriamente.

Nota: Apss colocada uma data no camzo J, exta vi

eszadam. ¢ o

tutores revaiider

& BOSCH

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: K_L

Gampe_K_ Qualificagio _ Nivel 1 - Com Formagac_[Brg-CIP-002] PDGA For CIP Projects - B_Nivel: Neste campo deve de ser
colocada o nivel de qualificacio do Owner, que se enconira no nivel 1 em termos de PDCA For CIP Projects, porque ja teve formagao
nes conceitos. Para preencher este campe, o campo ' tem de estar preenchido obrigatoriamente.

Campo_L_ Qualificacio _ Nivel 1 - Com Formacio_[Brg-CIP-002] System CIP Approach and A3 Sheet - B_Planeado: Neste
campo deve de ser colocada a data Plancada para o awner do projeto ter a formagdo [Brg-CIP-002] System CIP Approach and A3
Sheet - B. Para preencher esie campo, o campo 'I' tem de estar preenchido obrigatoriamente, e esta data tem de ser plancada

apenas apés a data que se encontra no campo ‘'

T
A B J——]

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: M_N

Gampo_M_ Qualificagso _Nivel 1 - Cam Formagao_[Brg: P _Rea: colocada
 data real para o owner do projeto ter a farmas o [Br-CIP-002] System CIP Aporoach and A3 Sheet - B. Para preencher este Campo, © campo 'L’ tem de
estar preenchico obrigatoriamente.

" _mivers €19 Approach and A3 Sheet - 8_Nivel: Neste campo deve de ser colocads
© nivel de qualificagio do Owner, que 3¢ enconta no nivel 1 em termos de System CIP Agpraach and A3 Shest, porque 4 Teve formagao nos canceltos.

Para preencher este campe, € obrigatans, que o3

apss este campo estar

Preenchido o owner esta no nivel 1 de qualiicaao. Ou seja, [ teve formacao conseguir

projeto com

.-

. asta vl 24e guardads o U ano Ap5s assa dita, & (esiula pases &

Hota: spbs eolocar
formmago

# BOSCH
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Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: O_P

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: Q_R

Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: S_ T

Campo_O_ Qualificagao _Nivel 2 - Necessita de apoio_Planeado: Neste campo deve de ser colocada a data planeada em que o
owner pretende terminar o projeto que desenvolveu com o apoio de alguém, um tutor, por exemplo, para conseguir realizar o projeto

Este campo 56 pode ser preenchido se o campo ‘N’ estiver preenchido.

Campe_P_ Qualificagio _ Nivel 2 - Necessita de apoio_Real: : Neste campo deve de ser colocada a data real em que o owner
terminou o projeto que desenvolve com o apoio de alguém, um tutor, por exemplo, para conseguir realizar o projeto, Este campo 36
pode ser preenchido se o campo 'O’ estiver preenchido.

e et S 70845

Campo_Q_ Qualificagio _Nivel 2 - Necessita do apolo_Nivel: Neste campo deve de ser colacada o nivel de qualificagao do owner
apés ser preenchido o campo ‘P Se o campo 'P' estiver preenchido o owner estd oficialmente com o nivel 2 de qualificagio
concluido, € estd apto a passar para o préximo nivel.

Campeo_R_ Qualificagdo _ Nivel 3 - E auténome_Planeado: Neste campo deve de ser colocada a data planeada em que o owner
pretende terminar o projeto que desenvolveu de forma auténoma. Este campe 56 pode ser preenchido se o campo ‘Q" estiver
preenchida,

Gampo_S_ Qualificacio _ Nivel 3 - E autdnomo _ Real: Neste campo deve de ser colocada a data real em que o owner terminou o
projeto que desenvolveu autonomamente. Este campo sd pode ser preenchido se o campo ‘R’ estiver preenchido.
Campo_T_Qualificagao _ Nivel 3 - E auténomo _ Nivel: Neste campo deve de ser colocada o nivel de qualificagio do owner apds
ser preenchido o campo 'S’ Se © campo °S' estiver preenchido o owner esti oficialmente com o nivel 3 de qualificagio concluido, &
estd apto a passar para o préximo nivel.

@ BoscH PReeRTET— JE———— 8 BoscH
Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP Matriz de competéncias para owners dos projetos System CIP
Campos: U V. W Responsabilidades
» Preenchimento da Matriz de competéncias
» Os responsaveis das areas sao os responsaveis pelo preenchimento desta matriz
[ =g e gy » Esta matriz deve de ser atualizada de cada vez que existir necessidade de o fazer por parte dos responsaveis
A B - | das dreas
L |
‘Gampo_U_Qualificaciio _ Nivel 4 - Consegue ensinar_Planeado: Neste campo o owner j tem preenchido todos os campos ~
anteriores. Quando o campo 'T' estd preenchido, entio podemos dizer que o owner j4 consegue realizar projetos autonomamerte e
deste moda j4 se encontra com qualificagées suficientes para dar formagéo aos outros. Meste campo deve de ser colocada a data em '
que estd planeado que o owner dé entdo a formagdo a outras pessoas. .
Campo_V_Qualifi _ Nivel 4- 5 inar_Real: Neste campo deve de ser colocada a data real em que o owner deu a
formagdo. Para isso é necessério que a data planeada tenha sido previamente preenchida,
Campo_W_Qualificaio _ Nivel 4 - Consegue ensinar_Nivel: Este campo deve de ser preenchido apenas de o campo da data
real da formagdo que foi dada pelo owner estiver preenchido. S6 nesse momento ¢ que o owner se encontra com o nivel & de
qualificagdo concluido.
v s e o BOSCH e et e g  BOSCH 19 i BoSCH I
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Apéndice 11 — Standard desenvolvido para preenchimento da matriz de competéncias dos tutores dos projetos

system CIP

STANDARD - MATRIZ
DE COMPETENCIAS
TUTORES

Agenda

Objetivos
Matriz geral
Campos da matriz

pp

. Responsabilidades

it BoscH

Matriz de competéncias para Tutores
Precedéncias

*» Para ser tutor é necessirio ja ter atingido o nivel 4, da matriz de competéncias como Owner.

i BOSCH

Matriz de competéncias para Tutores
Objetivos

» Esta matriz tem como principal objetivo uma melhor gestio dos projetos ao nivel:
» De competéncias para os tutores
» Acompanhamento das dreas quanto ao nivel de formagéo dos tutores
» Plancamento de recursos

 BOSCH

Matriz de competéncias para Tutores
Matriz Geral

[ =1 —-— ===

% BOSCH

Matriz de competéncias para Tutores
Campos da Matriz Geral

BOSCH

Matriz de competéncias para Tutores
Campos: A_B

Matriz de competéncias para Tutores
Campos: C_

Matriz de competéncias para Tutores
Campos: E_F

Campo_a_Area: teste campo deve de ser colocada a drea do utor (Exemplo: LOM, LOP, ..)

Campo_B_Nome do Tutar: Neste campa deve ser colocado o nome do tutor berm como a sua fotagrafia

5 BOSCH

CaMPO_C_Data do GRIMG Projets coms tior: Neste Campo deve de ser Colocada a data 4o GRIMO Projeto &m que & TKOT teve um
projeto atribuido. Dewe de ser colocada & data do infcio do projeto. Caso o tutor NB0 tenha Novos projetos, e esta data nio seja
atualizada durante um perlodo =

perior a meio ano, 183 dias, o campo val ficar a vermeiha de forma a alertar os responsdueis das
dreas para uma eventual necessidade da revalidagio da farmagio.

Gampo_b_Owner do projeto: heste campo deve ser colacao o nome do tutar o projeto aue he fol avibuids

£ BOSCH

Campo_E_Competéncias_Nivel 0 — Sem Formacio: Este campo deve de estar sempre preenchide  coresponde a0 nivel de
formagao do tutor. Se o tuler de uma drea nio teve sequer formagae, ou seja, encontra-se no nivel zers de qualificagao, ndo he padem
ser alribuidos projetos @ devem de ser de imediato planeados o campo 'F', que ¢ data planeads & aue tutor vai ter formac 8o,
Gampo_F_Compsténcias_ Nivel 1 - Gom formagio_ Formago Tutores (BPS)_Planeads: Neste campo deve d
data planeada para o wtor do projeto ter & formagdo dos tutores (BPS), Para preencher este campo, o campo
preenchido obrigatoriamente.

colocada &
rem de estar

BOSCH

Matriz de competéncias para Tutores
Campos: G_

| e — | e | e
A B

Campo_O_Compaténcias_ Nivel 1 - Com Formagio _ Formagho Tutores (BPS) _ Real: Neste campo deve de ser colocads a data
real para o tutor do prajeto ter a farmagde dos tulores (BPS). Para preencher este campo, o campo 'F* tem de estar preenchida
obrigatoriamente.

Campo_H_Competéncias_ Nivel 1 - Com Formagio _ Formagio Tutores (BFS) _ Nivel: Heste campo deve de ser colocado o
nivel de qualificagde do tutor, que se enconira ne nivel 1 em termos de formagdo de Tutores (BFS). Para preencher este campe, o
campo ‘6" tem de estar preenchida obrigatoriamente.

7 BOSCH

Matriz de competéncias para Tutores
Campos: |_J

Campo_i_Compsténcias_ Nivel 2 - Necassita de apoio_ Planeada: Neste campo deve de ser colocada a data planeada em que
tutor pretends terminar o projeto que Ihe fol atribuido para dar apaio terd apoio de

decorrer do projeto. Este campo 56 pode ser preenchido se o campa 'H' estiver presnchido.

Campo_J_Competéncias_ Nivel 2 - Necessita do apoio_ Real: Meste campo deve de ser colocada a data real em que o wior
termineu o prejeto que e fol atribuido para dar apolo. Este campo 56 pode ser preenchido se o campo 1" estivar preanchide.

) moscH

Campos: K_

Campe_J_Competéncias_ Nivel 2 - Necessita de apoio_ Nivel: Neste campa deve de ser colocada o nivel de qualificagio da tutar
apés ser preenchido o campo J'. Se o campo ' estiver preenchide o tuter estd oficialmente com a nivel 2 de qualiicagde concluldo, @
estd apto a passar para o préxima nivel,

Campe_|_C toneias_ Hivel 3 - E auténemo_ P}
pretende terminar o projeto que Ihe foi atribuldo para dar apoio, mas desta vez de forma auténoma. Este campo 56 pode ser
presnchido se o campo 'K’ estiver preenchido.

ada; Heste campe deve de ser colocada a data planeada em gue o tutor

' BOSCH

141



Matriz de competéncias para Tutores Matriz de competéncias para Tutores Matriz de competéncias para Tutores
Campos: M_N Campos: O_P_Q Responsabilidades

Qs

[ i i 14 T ol o e—— - » Preenchimento da matriz
B e | e | e [REEe ] » Esta matriz deve de ser preenchida pelos responsaveis das areas
A B I - E F G H 1 J K A 3 » Esta matriz deve de ser preenchida e atualizada em cada revisao system CIP, bem como quando os tutores
] I atingirem um novo nivel de qualificacio.
Campo_M_Competéncias_ Nivel 3 - E autdnomo _ Real: Neste campo deve de ser colocada a data real em que o tutor terminou o Campo_O_Competéncias_ Nivel 4 — Consegue ensinar_ Plane:
projeto que Ihe foi atribuido para dar apoio de forma auténoma. o 56 pode ser p ido s o campo 'L’ estiver preenchid tutor pretende terminar o projeto que he foi atribuido para dar apoio. Este campo s6 pode ser preenchido se o campo ‘N’ estiver

Neste campo deve de ser colocada a data planeada em que o

Campo_N_Competéncias_ Nivel 3 - E auténomo_ Nivel: Neste campo deve de ser colocada o nivel de qualificagde do tutor apés preenchido.
do concluldo, e estd  Campo_P_Compaténcias_ Nivel 4 - Consegue ensinar_ Real: Neste campo deve de ser colocada a data real em que o tutor

terminou o projeta que Ine foi dar apoio. VRO 56 pode ser i © campo ‘C' estiver preenchido.

ser preenchido o camps 'M". Se o campo ‘M’ estiver preenchido o tutor est4 ofici com o nivel 3 d

apto a passar para o proximo nivel.
Campo_Q_Compsténcias_ Nivel 4 - Consegue ensinar_ Nivel: Neste campo deve de ser colocada o nivel de qualificagia do tutor
. $¢ 0 campo 'P" estiver preenchido o tutor estd oficialmente com o nivel 4 de qualificagio concluido, e

apds ser preenchide o campo '

514 apto para ensinar.

BOSCH s s

OBRIGADO PELA
ATENCAO!

B m)scnl
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Apéndice 12 - Standard com instrugcdes de preenchimento dos campos dos cartoes metaplan

PREENCHIMENTO Sarde I P Camms'ta Cariag
DOS CARTOES

METAPLAN -

STANDARD

i
-
i
i
:
H
i
]
i

- © BOsSCH

 BoscH

Cartio METAPLAN Campo: A_B C

‘W
B

N, Campo: C_D Cartdo METAPLAN Campo: E_F

Campo_A_Area: Neste campo deve de ser visivel em que area da
cadeia de valor ¢ que o projeto vai ser desenvolvido. Para assinalar
de uma forma visivel, deve de ser feito um circulo ou colorida a area
do projeto.

Campo_B_Categoria: Existe uma lista de categorias que deve de
ser consultada aquando o preenchimento deste campo. Neste campo
‘categoria’ espera-se que seja percetivel a forma como o projeto fol
derivado, se através de um indicador, se fol através do mapeamento,
entre outros.

B s 0 ) il - i

Campo_C_Nome do Projeto: Neste campo deve de ser
colocado o titulo do projeto. Este campo reflete o que vai ser tratado
no campo seguinte, ‘Porqué do Projeto’.

Gampo_D_Porqué do Projeto: Inicialmente, neste campo
devem de ser colocadas as necessidades do negocio. Deve de se
relacionar o nosso problema com as metas da empresa, com um
KPR ou KPI, ou até mesmo a um VS Mapping. Outro ponto
impoartante a ser abordado, ¢ a necessidade deste projeto, e de certa
forma justificar os recursos que vamos necessitar para desenvolver o
projeto.

Campo_E_Area do Owner: Neste campo deve de ser colocada a
area do Owner que vai ser necessario para cria o projeto (Ex:LOM,
LOG, LOP,...).

Campo_F_KPR: Neste campo deve de ser cocado o KPR base

para o do nesso projeto. Devemos ainda colocar o
valor do KPR ‘De’, & qual 6 nosso objetivo, ou seja, o valor que
pretendemos atingir ‘Para’.

2 BOSCH

METABPLJ&‘I__\:I Campo: G_H

© KPI Monitoring com que vamos trabalhar, bem como o seu valor no

Campo_G_KP1 Monitoring: Neste campo deve de ser colocado [ s om=

Cartgo M ETAPLeE Campo: I_J

Campo_l_Current Situation: Neste campo devemos de nos focar
apenas nos pontos que devem de ser melhorados, consoante a situagSo inicial
que temos. Devemos de nos focar sempre em factos e ndo em suposiches, ©

mpo: K_L

‘Campo_K_Savings: Neste campo devem de ser colocados todos
os ganhos que sio esperados do projeto em termas monetarios.

Campo_L_Esforg:

: Neste campo devem de ser colocado o valor

Campo_0O_Validago do Standard_PLAN: Neste campo deve
de ser colocada a data planeada para ser terminada a fase de Plan.
Campo_P_ Validacao do Standard_DO: Neste campa deve de
ser colocada a data planeada para ser terminada a fase de Do.
Campo_Q_ Estabilizagao do Standard_CHECK: Neste
campo deve de ser colocada a data planeada para ser terminada a
fase de Check

Campo_Q_ Estabilizagao do Standard_ACT:Neste campo
deve de ser colocada a data planeada para ser tarminada a fase de
Act.

e st e e s otn

¥ BOSCH

Campo_T_Tutor: Neste campo deve de ser colocado o nome do
tutor que val acompanhar o projeto.

Campo_U_Value Stream: Neste campo deve de ser colocado o
Value stream onde o projeto vai ser atribuido, a revisio em que os
projetos estio a ser desenvolvidos, o ano e ainda o més da revisio.

€ BOSCH

u D campo "De’, o objetivo final ‘Para’ e qual o critério de estabilidade que u
i vamos utilizar no indicador ‘Critério de astabilidade’ (] devemos quantificar sempre que possivel Fodem ser utiizados graficos, do esforgo que sera realizado no projeto, de acordo com a tabela que
i Campo_H_KPI Improvement: Neste campo deve de ser i tabelas ou outras técnicas come feramentas de auxilie para descrever 2 existe com critérios divididos por niveis. A cada caracteristica da
i colocado o KPI Improvement com que vamos trabalhar, bem como o i shunclo shual 5 ) coluna da tabela deve de ser atribuido um nivel para o nosso projeto
i seu valor no campo 'De’, o objetivo final *Para’ e qual o critério de H Campo_J_Target Situation: o nosso objetivo deve de ser definido de e no final & feita a média de todos os niveis que escolhemos por cada
i ilidade que vamos utllizar no indicador ‘Critério de estabilidade”. H forma SMART. (Specific, Measurable, Achievable, Relevante e Time-Limited) S- coluna.
H f O resultade deve de estar definido com precisio. Todas as pessoas envohidas
i | H devem de entender o que se pretende; M- Devemes de ter a garantia que existe
() S— i —— um sistema capaz de medir este nosso indicador de forma fidvel, de forma a .
' J i que se consiga avaliar a progressiac e perceber quande é que o objetivo é Wmh_
i i cumprido; A- O objetive deve de ser realista em termos de prazo & .
i exequibilidade; R- A relagio de cada objetivo parcial deve de estar visivel e ) = . <500 | St
clara face a missdo; T- deve de estar estabelecido um prazo para atingir o 4 = 22| <m0 | rm T s
R obietivo de forma a ser monitorizada a progressio = 55500 | Cancans[comasera
& BoOsCH 3 BoscH
Ca Campo: N_O_P_Q_R f‘a‘tﬂagJ\fl)ETABPLé'I}l Campo. S_T Cartao METAPLAN
—— Campo_N_Duragio total do projeto: Neste campo deve de ser c 1 Campo_S_Owner: Neste campo deve de ser colocado o nome do Tipos de Cartoes
colocada uma duragao estimada para desenvolver o projeto. Frsss | Owner do projeto, ] .

"

@ BOSCH
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Apéndice 13 — Guia para realizar workshop system CIP com

responsabilidades associadas

Standard: System CIP Workshop

Standard: Workshop system CIP

'

1. Mapear um produto e convocar
participantes para a atividade.
Desenvolver o VSM

Value stream |
Manager ¢

2. Identificar os Flash Kaizen

-

3. Reunir informagdo necessaria
para realizar a workshop:
indicadores acompanhados na drea;
planeamento dos projetos; projetos
planeados da ultima revisdo;
projetos em curso; timeline da drea

Area — ¢

4. Preparar workshop: preparar
quadros; convocar participantes

v

5. Realizar o workshop seguindo o
standard

!

6. Priorizar os projetos e perceber
quais vdo arrancar na presente
revisdo

7. Alacar recursos e definir o value
stream onde vai ser desenvolvido o

projeto
:

8. Preencher, devidamente, cartdes
metaplan com a informagdo sobre
cada um dos projetos derivados na
revisdo system CIP

Value stream
Manager

Fim do Workshop system CIP

CIP - Continous Improvement Process

Instrugdo para a
workshop

PREENCHIMENTO
DOS CARTOES
METAPLAN -

STANDARD

Instrugdo para a
preenchimento
dos cartdes

X

Figura 75 - Guia para realizar workshop system CIP com responsabilidades e standards
associados
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Apéndice 14 — Standard desenvolvido para realizagao do workshop da system CIP review

SYSTEM CIP REVIEW
(AREAS)

VO1-2G91

CIP — Continous Improvement Process

System CIP Review — Workshop
I. Sumario

IL Introdugao

1. New improvements

2. Documentos de suporte

3. Projetos em curso/ Lista de projetos LOG 2021/ Projetos Novos (VSM)
4. Indicadores

5. Matriz de priorizagio de projetos

6. Ordem de priorizacao

7. Divisao dos projetos por value stream

8. System CIP projects (outputs)

& BOSCH

System CIP Review

Il. Introdugao

System CIP trat: da primeira fase da abordagem BPS, cuj o central é a definiciao dos pril
tendo

trabalhar na cadeia de val r base a andlise de um conjunto de inputs do estado atual, que possibilitardo a
definicao de projetos de melhoria e o estabelecimento de Target Condition.

R ——

) BoscH

System CIP Review
1. System CIP Approach

Fig. . Cancolto de system Cxb Approach e respetvo esduerna
hckiain o ahor g Sy G

@ BoscH

System CIP Review
1. System CIP Approach — RASIC e tempo necessario

s =
B 2|
[l
o T
] N e I B
L
e S

g, 10: Gonceto e aysiem GIP Appoach & respetivo esquema
S idaes s abcedagem srater CIF

System CIP Review
2. Documentos de suporte

Fig. 11 Fig. 12: Documentos o 2 8 warks s (Cuatses
etiplin, Caroctarln e 48 o preiats st E1 & et e s
s System 1)

System CIP Review
2. Documentos de Suporte - RASIC e tempo necessario

Documentos de Suporte
.

B T pe—
o it

e e

Avovachona WS <i0min  Aprovagho pel VS Pl

Fig_1: Documertios e supcrtpara a works i (Cr st mefagtan.
Caraciaisncas 53t pAD SUSTE £ AITaGaD 0 1 rOAIG
vt

5 BOSCH

System CIP Review
3. Projetos em curso/ Lista de projetos LOG 2021/ Projetos Novos (VSM)

©s projetos System CIP que ndo foram fechados na
devem de acordo com 05 requisios. da abordagem BPS, de contnuar na
revisao inputs.

‘atual, reprezentando por (250 OUNOS i

. 13 Infcaddres soguiien B sogtadon o Leeiusca (KPRe
Wombcring KD

) BOSCH

System CIP Review
3. Projetos em curso/ Lista de projetos LOG 2021/ Projetos Novos (VSM)

Fig. 14, mchcdceas seguidon B soguidns am Logisaca, (<PR &
preteiie

& BoscH

System CIP Review

3. Proietos em cursof Lista de projetos LOG 2021/ Projetos Novos (VSM) - RASIC e tempo necessario

H

Fig. 15 indcadoros sogos 675 segudos em Logisica (<P o
Momaoring R

& BOSCH

System CIP Review

3. Projetos em curso/ Lista de projetos LOG 2021/ Projetos Novos (VSM) - RASIC e tempo necessario
=E Lista de Projetos LOG 2021

e I

g, 18, Indcadoces seguidon BPS sagukdos e Logasca (KPR &
Mtaneariog KP1)
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System CIP Review System CIP Review System CIP Review
4. Indicadores 4. Indicadores - RASIC e tempo necessario 5. Matriz de Priorizagéo dos projetos

A mairiz de priorizacao € usada com o intuto de ck
pre benefi

ojetos, de acordo com © & esiorgo

[
T de ser
vermelha ¢ o5 que estao dentro com uma bola verde.

hovas sugestbes da projetos nio & necszsiro fazer
Neata faze devem de zer preenchido o campo dos savings © do
ectorgo no cartao metapian.

Os _problemas identficados elou methorlas devem de ser
regiatados nox Cabés metapin, pars posteriorments darem
srigem a projetos.

Fis. 20 Maisie da prioieasAo dos seoisizn austea CIP.

Fig. 18 miicadores seguicion IS seguidos ern Logislica (K°F o . 13: ndcadores. pawiden BFS ok om Lagisi (KPR o
“Monding k) “Monsarmg k)

Aprnghara WS <10mmn  Apowacho pedo VS Bt

o s @ BoscH e s © BoscH

System CIP Review System CIP Review System CIP Review
5. Matriz de priorizagéo dos projetos - RASIC e tempo necessério 5. Matriz de priorizagdo dos projetos — Calculo do esforco 6. Ordem de Priorizacéo

Priorizagao dos projetos i =

ol kot anvoivgss | s sohisos | 1 el Esforco - A cada um dos 5 pardmeiros definidos corresponde um valor (de
S Supota ¥ 1. [ o s <com | PP | s 1 a 3), cuja média da soma dos mesmos 4 representar o valor tolel do R e U S I A g oo
i 2 s & Fomecsdor] i ~beneficio, & & desta forma que eles lambém devem de. ser
- o =2 | oo Momsias || N de pessoas « departamentos envolvides: quants maier for o aumero cartso anterior.

epewacho da moti de pieicochs " c Cleate = -

i - S 51000 | e [Gompis] | ©e Pe=50a  deparamentos envolvidos, maior serd o esforgo requerid.
P —— 7 IS c *
+ Custas: representam o valor monetirio necessirio para colocar em

RS —————— " oA A o s
Pasngron o proelos i ki Exemplo de Calculo: i

i v o 8 b oebags R A A c projeto, a & maxima
S naqueles que dependsm do concelts
oo oo s ki longiesh o o o = e P oy i +causas:
S —. Sryeivdes | 2 envohidos S - Simpies: Apenas com uma causa para o prodlema;

T \ O ¢ " 35790 | | itae Bvereas cmvas indeperdrtes:
PropmIgiodaWS <iSmin  impressso e document ‘ = G [ ame [FormecedorT | omptss - Complexas: Diversas causas interligadas entre si.
[ lenie
P evioon. [ = [ 10000 | Concets (Compe)
[T mr——————— Aororaghora WS <i0min  Aavacio peko VS B "o e
1P & secpiva campasagae com il defiid
5 BOSCH T ) BOSCH s i BOSCH

System CIP Review System CIP Review System CIP Review
6. Ordem de Priorizacdo — RASIC e tempo necessério 6. Ordem de Priorizagdo — RASIC e tempo necessério 7.Divisao dos projetos por Value Stream

Ordem de Priorizagio
A aprova

Respensavel
Cospera

Hesta fase e depois dos projetos que Va0 avancar nesta revisko
definidos, devem de 208
eguimos.

projetos. que ncar ma revisao.
também vamo: conseguir parceber quantos projetns vamos tar
por valre siream.

Prosnchar o campo da diragsn do proei,

Dz st ek e = i
S e
e e B B e

Fle. 24: redrn pola quol dieve do ser desermvlvilos as projetcs suste,

Fia. 23 Oncom ek oo st dosertvabicos s pcieins st
= ey

Fie. 25 Orervacn meco s progeios Que a0 aeancas 1 ximea o
@ teapetn Comparogan com o tmine - o

ovicho System o 0 2021 por SabIE SR

) 0 BOSCH m— - (E BOSCH
System CIP Review System CIP Review System CIP Review
7. Divisdo dos por Value Stream — RASIC e tempo necessdrio 7. Divisao dos j por Value Stream — RASIC e tempo necessario 8.System CIP Projects (Output) — Template dos Cartdes Metaplan
2= —— S—
:mﬂv‘ A: Aprova i . [
g -y ig Bi .
Preparseso sawrs " o
el s gl s src TR
I oo ehpubil dowtend ¢ & o on
PrepanglodaWs  <43min  impressto do documento Proparagao da WS <30min  inpress:so do documento
P qmt e
G s Cas Fries
Aororecanaws | <omm AervvapiopetoY s g 3 1 [ <10 Cngeosiri i Vs Pl —
F 26: Overview peral 05 DIRAOS QU VA0 ANANC N CrIMEra & Fig 37, Overiiew oral 308 Pojeton Gt w0 ATANCa 1o DIFes & -
e e satem O e 202 s vl e s ot Sy (P 08 021 50 vl A
e & BOSCH fretcs sl BOSCH ST i BOSCH
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Apéndice 15 — Calendario de atividades/workshops planeadas

Semana 13 | 14 | 15 | 16

19

20 | 21

24

25

27 | 28

32 | 33

37

39

41

42

43

45

49

51

Dia

o

30

Workshop LOG

System CIP
Review

Formacado
owners (BPS)

- gaqge drerd
Convocar participantes para
Workshop LOG

10

13

emb

14| 15

16

17] 20[ 21

23

24

27

28

10

1

13|

Preparar Workshop (quadros)

Realizagéo da Workshop

Cartdes Metaplan com projetos
derivados

Preparar System CIP review
(quadros)

System CIP review LOG

Cart6es Metaplan com os projetos
derivados

Apresentagéo dos projetos aos
owners

Reunido com geréncia

Follow up dos projetos

Duragdo diaria

1h

4h

4h

30m

30m

2h30

30m

30m

Legenda:

Atividades que podem ser

replaneadas (Planeadas com Folgas)

Figura 76 — Calendario de atividades/workshops planeadas na area piloto (logistica)
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Apéndice 16 — Standard desenvolvido para workshop interno na area piloto

Standard Workshop Interna— LOI
I. Sumario

STANDARD WORKSHOP o oo s s s
INTERNA - LOI

Documentos de suporte

Objetivos BPS e objetivos intemos do departamento (LOT)

Projetos em curso / Lista de projetos LOG 2021/ Inputs da revisdo anterior
Indicadores

Inputs DMM (LOD

Sugestoes de projetos ou tarefas de outras dreas (LOM, LOC....)

Overview de todos os projetos e tarefas derivados por drea da cadeia de valor

Matriz de priorizagao de projetos

cpNa @R e

10. Timeline de LOG/ Alocar recursos conscante as disponibilidades
11. Overview dos projetos e atividades derivadas por revisia

s
V02-2021 Py WA
14. Calendirio de atividades

i BOSCH

Workflow

System CIP Approach

Workshop — Quadros
IIl. Introducao

1. Objetivos Workshop / System CIP Approach

D p——
o 0 Sbrdager.
Fit 0. Systom CIP Avorcach

& BOSCH € BOSCH

System CIP Review
1. Objetivos Workshop / System CIP Approach— RASIC e Tempo

Necessario

c: Cospara.

i

o
Y

|
o v 8oMs

P T T e
T

[re— “Semin  Apreseetagho son Tutares

Objetivos + System CIP Approach

Fig. 13 Concoto de system GIP Apgroach @ (aspets esquoma
it i sbcedagem Srsgem SIP

Workshop — Quadros

Workshop — Quadros
2. Objetivos BPS e Objetivos Internos do Departamento (LOI)

2. Documentos de suporte

Workshop — Quadros

2. Objetivos BPS e Objetivos Internos do Departamento (LOI) -
RASIC e Tempo Necessario

Objetivos BPS + Objetivos Internos
g 3E
F I ]
E o
ElaE
=
ey
o
e BT St T LT T T e
S o s e L T e SR O
praphotvifio -y 7. 1 Colehos 4311 & cieioe s Lova v
S— & i e P i e e —_—

Workshop — Quadros
2. Documentos de Suporte - RASIC e Tempo Necessario

Documentos de Suporte
3 coopera

P

Workshop — Quadros
3. Projetos em curso / Inputs da Revisao Estratégica

Pl 13 Duunerios O Superts para & vk (Craides
T, cosaCeAisacas e L Brojess SYSter CI & g0
e e ke System 1P

Flg. 36 rojesos que estao a ser acompanhados sm LOG /
Timiae da revisao s e
[ — P s s

Workshop — Quadros
3. Projetos em curso / Inputs da Revisdo Estratégica - RASIC e

Tempo Necessario

e
£ ne _
i1

H
i
% 5 mim
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Apéndice 17 - Guia para passagem de projetos aos owners e respetivo
follow up dos projetos system CIP

Standard: Apresentagdo e follow up dos projetos

Area |

Value stream
Manager

Area _|

.

Standard: Apresentacdo e
follow up dos projetos

1.Recolher informagdo necessaria
para passagem dos projetos:
cartdes metaplan devidamente
preenchidos com toda a informag3o
para realizar o projeto

:

2. Convocar owners dos projetos ,
via email, para apresentagdo dos
projetos system CIP

-

3. Realizar reunido

v

4. Convocar owners para a
apresentagdo dos projetos a
geréncia, via email

.

5. Apresentar projetos a geréncia

!

6. Abrir projetos no Progrow

v

FOLLOW UP DOS

7. Atualizar a lista de projetos que
devem de ser acompanhados

PROJETOS -
STANDARD

semanalmente

8. Convocar novos participantes
para a reunido semanal de follow up
dos projetos, via email

:

Instrugdo para a
Reunido

9. Realizar reunido de
acompanhamento de todos os
projetos da drea

Figura 77 - Guia para passagem de projetos aos owners e respetivo follow up dos projetos system

CIP
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Apéndice 18 — Sintese do impacto que cada uma das medidas de melhoria implementadas teve face aos problemas
que foram identificados inicialmente

Quadro de medidas

KPI ndo estdo definidos

NZo estd defnido um standard
que nos diga o que é projeto e
oquendoé

Desconhecimento da
sistematica System CIP

Falta de acompanhamento
das dreas para follow up dos.
projetos

Falta de envolvimento
das chefias

Falta matriz de

Falta matriz de

peténcias para ser
tutor

ias para ser
owner

comp

Excesso do uso da
digitalizagdo

Target ndo & claro

Incumprimento dos
standards da reunido
por parte do VS

Criagdo de standard para follow up dos
projetos nas dreas

= xw

Criagdo de uma matriz de compet&ncias
para os tutores

=x

Criagio de uma matriz de competé&ncias
para os Owners

o

Definir KPl que devem de ser seguidos
em LOG

Definir caracteristicas de um projeto
system CIP

Definigiio da durangio de um projeto
System CIP

=

Atualizar cartdes Metaplan

x

Standard para workshop System CIP por
drea

%

¥

=

= xw

¥

Standard para derivacdo de projetos
internos

%

¥

=

%

Redefini¢do do Standard para passagem
dos projetos aos owners

*x

Legenda:

*** Grande contribuigo para a resolug8o de problema

**|Contribuig8o para a resolugfo de problemas

* Ligeira contribuic3o para a resoluc8o de problemas

Figura 78 — Quadro de medidas representativo do impacto que cada uma das medidas de melhoria desenvolvidas teve em cada um dos problemas

identificados
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Apéndice 19 — Inquéritos de satisfagcao das entidades envolvidas face a implementagao da sistematica de follow up
dos projetos system CIP

1. Considera que a implementag&o desta sugestdo € uma mais valia para a Sim I:l Nao I:I

gestdo dos projetos System CIP?

1.1 Se respondeu "Nao", diga porqué?

2. Marque com um "X" o grau de concordancia com as seguintes aformacdes.
(1-Discordo completamente; 2-Discordo; 3-Concordo; 4-Concordo plenamente)

2.1 A sistematica é util para acompanhamento dos projetos

2.2 A sisteméatica permite ter uma nog&o clara do status do projeto

2.3 A sistematica permite apresentar eventuais pontos de bloqueio do projeto

2.4 Considero que desta forma as areas estdo diretamente envolvidas no acompanhamento dos
projetos system CIP

2.5 A sistematica permitiu reduzir o tempo dedicado a partilha de informag&o de cada projeto

2.6 De uma forma geral, considero que esta sistemética contribui para a redug&o do lead time dos
projetos

2.7 Estou satisfeito/a com a implementac¢do desta sistematica

3.Comentarios:

Figura 79 - Inquérito de satisfagdo aos owners face a implementacao da sistematica de follow up dos projetos system CIP
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1. Considera que a implementagéo desta sugestdo € uma mais valia para a Sim I:I Néo \:I

gestdo dos projetos System CIP?

1.1 Se respondeu "Nao", diga porqué?

2. Marque com um "X" o grau de concordéncia com as seguintes aformacdes.
(1-Discordo completamente; 2-Discordo; 3-Concordo; 4-Concordo plenamente)

2.1 Com a aplicagao da sistematica promovemos o envolvimento das areas nos projetos system
CIP

2.2 Através da sistematica consigo verificar o status dos meus projetos

2.3 Com esta sistematica consigo perceber quais os pontos de bloqueio do projeto

2.4 Esta sistematica reduz o tempo que tenho de estar dedicado ac acompanhamento dos projetos
do value stream

2.5 De uma forma geral, considero que esta sistematica contribui para a reducéo do lead time dos
projetos

2.6 Sinto que os owners estdo motivados, semanalmente, para o seguimento e desenvolvimento
dos projetos system CIP

2.7 Estou satisfeito/a com a implementagao da sistematica

2.8 Considero que a sistematica deve de ser implementada noutras areas

3.Comentarios:

Figura 80 - Inquérito de satisfagdo aos value stream managers face a implementag¢ao da sistematica de follow up dos projetos system CIP
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Apéndice 20 - Inquéritos de satisfagcao das entidades envolvidas face a implementagao da sistematica de derivagao
de projetos system CIP

1. Considera que a implementagao desta sugestdo € uma mais valia para a Sim I:I Néo \:

derivacéo de projetos System CIP?

1.1 Se respondeu "Nao", diga porqué?

2. Marque com um "X" o grau de concordancia com as seguintes aformagoes.
(1-Discordo completamente; 2-Discordo; 3-Concordo; 4-Concordo plenamente)

2.1 Através da sistematica conseguimos perceber quais os projetos que a area esta a desenvolver
e que projetos pensa desenvolver futuramente

2.2 Através da sistematica conseguimos propor novos projetos para a area

2.3 Através da sistematica conseguimos que as areas também estejam envolvidas na derivacéo de
projetos

2.4 Desta forma consigo perceber em gque areas da cadeia de valor € que vou ter projetos a ser
desenvolvidos

2.5 A realizagao da WS, com o envolvimento das areas, é uma mais valia para a alocagéo de
recursos aos projetos e respetiva data de arranque dos mesmos

2.6 Durante a realizagéo da WS, a informagéo recolhida acerca de um projeto vai de encontro as
necessidades que existem para o arranque de um projeto system CIP

2.7 O proceso de passagem de projetos aos owners fica simplificado

2.8 Estou satisfeito/a com a forma como foi realizada a Workshop

2.9 Considero que a sistematica deve de ser implementada noutras éreas

3.Comentarios:

Figura 81 - Inquérito de satisfagéo aos value stream managers face a implementagéo da sistematica de derivagéo de projetos system CIP
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Apéndice 21 - Inquéritos de satisfagcao das entidades envolvidas face a implementagao da sistematica de derivagao
de projetos system CIP internos

Inquérito de satisfagao - Workshop Interna LOI Area

Sim Nao

1. Considera que a implementacé&o desta sugestéo € uma mais valia para a
area na derivacao dos projetos System CIP?

1.1 Se respondeu "Nao", diga porqué?

2. Marque com um "X" o grau de concordancia com as seguintes aformacdes.
(1-Discordo completamente; 2-Discordo; 3-Concordo; 4-Concordo plenamente)

2.1 Com a sistematica sinto-me envolvido na derivacao de projetos system CIP e atividades do
departamento

2.2 Com a sistematica consigo perceber como s&o derivados os projetos e atividades

2.3 Com a sistematica consigo perceber como sao priorizados os projetos e atividades

2.4 Nesta WS consigo dar a minha sugestéao de novos projetos/atividades que considero
importantes para o departamento

3.Comentarios:

Figura 82 - Inquérito de satisfacdo aos tutores e owners logisticos face a implementacéo da sistematica de derivagao de projetos system CIP internos
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Anexo 1 - Matriz de responsabilidades System CIP Projects

R = Responsible
A = Approving
S = Supporting
1 = Informed

C = Cooperation

198euep SA
ojuswenedag
ap seyayo
sojefold
sop sedinb3

sojafold sOp SIBUMQ
sayoeo)
siapea weaj

Preparacédo do SC ( quadro Value

Stream ) R S

Enviar convocatoria para participantes R | | | | I I |
Gerir a Apresentacao R S

Apresentacéo dos KPIl/ KPR R | | S | S 1 |
Apresentacéo dos Projetos S | | S R S 1 (o]
Implementacgéo dos standards S A A S R S S C
Apresentacéo dos Projetos em Point s | | s s c R c
CIP

Apre_senta_g,éo dos Projetos R | | s | I I |
Negligenciados

Tomada de decisées estratégicas C R R S | | | |

Figura 83 - Matriz RASIC de responsabilidades nos projetos System CIP
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Anexo 2 - Quadro value stream mapping elaborado na revisao System CIP

Figura 84 - Quadro com value stream mapping elabora na reviséo do System CIP
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Anexo 3 - Quadro value stream design elaborado na revisao System CIP

Figura 85 - Quadro com value stream design elaborado na revisdo System CIP
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Anexo 4 - Lista de novos projetos derivados

Figura 86 - Quadro com potenciais novos projetos, criado na revisdo do System CIP
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Anexo 5 - Folha A3

@ BOSCH | Data Conciusso | Nome Projsto Responsavel | Mentor | Equips
0 qui? Porgui? Coma? Quem? Ouanda? Estado
Data Por Albuguérgue Rui (BrgPILOI) Como.

KPR Otjetivo Durago (dias)
KPI Monitoring Objetivo. Minimo. Miimo
KP1 improvement Cbjotivo. Minimo Maxnmo Albuquarque Rul (BrgPALOY) Gomes Manusl (BraPIBRS)
I I |

Figura 87 - Folha A3 que deve ser preenchida no decorrer do projeto
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Anexo 6 - Template da agenda das reunioes dos value stream managers

Comunicagéo Estruturada
Folha de Informagéao

1 [Tipo de reuniao:
2 |Objectivos e Propostas:

3 |Participantes:

Local:

Duragdo:

Dia fixo da semana:
Frequéncia:
Agenda:

(N[ ;|

9 |[Resultados:

10 |Quem é informado?

11 |Registos:

12 |Distribuigdo de registos:

Figura 88 - Template da agenda das reunibes dos value stream managers
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Anexo 7 - Niveis de maturidade do BPS Cross Assessment de novembro de
2020

Performance Profile 0 1 2 3 4

1.1 System CIP ‘ ‘ i\ ‘

2.1 System CIP Projects Deliver ‘ ‘ M ‘

3.1 System CIP Projects Make /t

4.1 System CIP Projects Source A/

4 =Concept

® = Execution

Figura 89 - Niveis de maturidade atingidos no ultimo BPS Cross Assessment realizado em
novembro
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