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Sumario

O presente trabalho desenvolve-se em torno da tematica do Lean
Management, na perspectiva das aplicagbes ERP com foco na Lean Supply
Chain, Lean Manufacturing e Lean Accounting, aplicada numa empresa do

sector de fabrico de equipamento electronico.

Estudaram-se autores, pensadores, gestores e consultores Lean de forma a
que se adoptassem as melhores estratégias Lean em paralelo com a aplicacdo
de gestéo tradicional ERP. As discrepancias foram eliminadas e/ou atenuadas
por desenvolvimento de solu¢cdes e adopcdo de técnicas baseadas nos

principios Lean.

As préticas do Lean manufacturing foram estendidas a cadeia de
abastecimento contribuindo como ferramenta horizontal de colaboracédo a todas

a funcBes de gestdo da empresa, fornecedores e clientes.

A implementacéo de técnicas Lean Accounting permitiu um maior retorno sobre
a cadeia de valor, em particular a melhor gestdo da capacidade, por via da

tomada de decisdao baseada também em métricas nao financeiras.

Assim, as solucdes Lean adoptadas sobre o ERP tornam-no na ferramenta
adequada para suportar esta mudanca de paradigma, mantendo-se assim um
dos activos mais importantes da empresa, indo ao encontro dos objectivos

estratégicos definidos para o Lean Enterprise Resource Planning.

Este trabalho propfe entdo a aplicacdo desta estratégia Lean para tornar as
empresas mais magras, mais flexiveis e proactivas para rapidamente fazer face

as constantes mudancas no mercado.




Summary

This essay focus on Lean Management domain, following the ERP business
application perspective linked with Lean Supply Chain, Lean Manufacturing and

Lean Accounting, build on an electronic equipment manufacture company.

Lean authors, consultants, managers and thinkers were studied to select and
adopt the best Lean strategies taking in account the traditional business
management ERP tool. The detected gaps were eliminated and/or reduced by

developing solutions and adopting techniques based on Lean principles.

Lean manufacturing practices were extended into the supply chain contributing
now as a horizontal collaboration tool to all enterprise management functions,

vendors and customers.

Implementing Lean Accounting techniques allowed an increase of the stream
value return, especially in terms of better capacity management capabilities,

due decision make based also on non financial metrics.

Due these Lean solutions, the company ERP system can be streamlined to
perform the business shift and one of the most important enterprise assets can

meet the strategic goals defined for Lean Enterprise Resource Planning.

Therefore this assay proposes the implementation of this Lean strategy to turn
into a lean company, more agile and proactive, to rapidly address the constant

changes in business landscape.
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Capitulo 1 — Introducao

1.1. Enquadramento

As técnicas do Lean (incluindo o Lean Supply Chain e o Lean Manufacturing) sado
utilizadas como alavanca de competitividade perante a globalizagdo (Doug Hall et
al., 2008)

Estas técnicas tendem a encontrar conflitos conceptuais quando da sua
implementagdo com as Aplicagbes de Gestdo (ERP’s - Enterprise Resource
Planning).

Por outro lado as tradicionais abordagens sobre o Custeio de Inventario e de

Produgao criam uma discrepancia face ao “moderno” Lean Accounting.

Uma vez que os Sistemas de Informacgao representam um activo muito importante
tanto em termos estratégicos como operacionais isso faz com que a adaptacao das
técnicas Lean seja um problema real para aquelas empresas que detém ja ERP’s

parametrizados e configurados.

1.2. Formulagao do Problema

O objectivo principal de um sistema ERP é integrar tantas fungbes de gestéo
quanto necessarias para uma empresa trabalhar — financas, supply chain
management, produgdo, armazéns, recursos humanos, CRM’s, e assim por diante

(Francisco Ferrao, 2004).

Mas a maioria dos sistemas ERP’s sdo muito rigidos e dificeis de adaptar a
workflows especificos e praticas de negécio naquelas empresas onde a rapida
adaptabilidade ao mercado é um dos drivers (Carol A. Ptak, 2003).




A esmagadora maioria dos ERP’s atinge esta integracdo pela alteragdo e/ou
desenho de novas funcionalidades sobre a aplicacdo core de “melhores praticas”,
via customizacdo e/ou desenvolvimento de forma a enderecar as necessidades

individuais de cada empresa.

Por outro lado, a tradicional metodologia de gestédo financeira (contabilizagcdo de
custos) foca-se demasiado no controlo dos custos de material e na mao-de-obra
(Machado, Virgilio Cruz, 2007).

Em contraste, num ambiente Lean, as iniciativas de melhoria continua tendem a
focar-se mais nos desperdicios, do que nos custos directos de trabalho, uma vez
que estes custos sido considerados como “valor” a adicionar e ndo como
desperdicio.

Para suportar um ambiente Lean, o sistema contabilistico necessita de ser
configurado de forma a incluir e considerar os custos totais (directos e indirectos)

de qualquer produto e processo, chamado Lean Accounting.

Outra discrepancia é a de que as metodologias tradicionais de contabilizacao de
custos se focam na reducdo custos a curto prazo que vai contra as estratégias
Lean de longo prazo (Brian H. Maskell, 2005).

Um dos objectivos da estratégia Lean é vermo-nos livres de inventario ndo
necessario, enquanto num sistema tradicional de custeio este inventario é

considerado um recurso.

Outra problematica € o facto comum que os sistemas ERP’s serem aplicagbes com
forte componente de engenharia ou estarem além das capacidades daqueles que
os usam. (Roldao, 2002).

Por exemplo, tanto o Material Requirements Planning (MRP) como o Master
Production Schedule (MPS) s&o ferramentas de planeamento complexas

disponibilizadas como funcionalidades de ERP’s avangados.




Estes necessitam algoritmos pesados e complexos produzindo resultados rapidos e
poderosos. O MPS/MRP é considerado um sistema “Push” (Empurrar). Estes
sistemas determinam proactivamente o que se deve produzir a seguir, baseado na
procura real e previsao.

Por seu turno, os ambientes Lean (em particular aqueles que tém como
componente o Lean Manufacturing) tendem a utilizar as metodologias de
planeamento e programacado tipo “Pull” (puxar). Num sistema “puxar’, as
encomendas de venda orientam a produgdo e as actividades logisticas. Este
sistema geralmente confia na utilizacdo de Kanbans (sinalizagdo) para guiar a
producao e compras. Os Kanbans sao inteiramente reactivos.

E raro, as previsdes coincidirem com a realidade ou as Encomendas de Venda
colocadas antecipadamente continuarem inalteradas. O MRP reage a estas

alteragdes. Se a procura é volatil, reagir torna-se uma desvantagem competitiva.

Uma outra discrepancia é que os sistemas ERP tendem a encorajar a colecgéo e
armazenamento de dados que ja nao tém valor (Scott Hamilton, 2004).

A maioria dos ERP’s sdo aplicagbes transaccionais, significando que qualquer
actividade executada € escrita algures na Base Dados. Frequentemente,
transacgdes ligadas ao sistema financeiro. A andlise da execucédo da produgéo
acaba por ser um dos objectivos do sistema financeiro.

Os ambientes Lean nao respondem a relatérios de factos passados para
determinar melhorias continuas. No Lean, a melhoria continua comega no centro
de trabalho com as pessoas a executarem as tarefas. Estas melhorias nao
assentam na deteccido de anomalias mas sim na atitude de melhorar as pessoas e
processos que permitam fazer bem a primeira. No Lean, a melhoria continua da
qualidade e quantidade baseia-se na orquestragao fluida e transparente de toda a
cadeia de abastecimento desde o centro de trabalho até a entrega ao cliente, numa

Optica de colaboracéo e nao de controlo de custos.




1.3. Objectivos da Dissertagao

Proponho neste estudo a revis&o das tradicionais técnicas de gestdo. Como forma
de implementacgao das técnicas de Lean (supply chain e accounting), demonstra-se
como os ERP’s podem ajudar as organizagdes a implementar o Lean como o pilar

da gestao (sumariamente referidas no ponto anterior).

Em termos funcionais e operacionais, serao revistos os oito pontos mais relevantes
daquelas organizagcbes onde a cadeia de valor assenta na Supply Chain, sendo
estes; a Produgao em curso (incluindo o WIP costing); Tempos de esperas/mortos;
Transportes de recursos e procedimentos; Processos de valor ndo acrescentado;
Inventario acabado em excesso; Defeitos; Excesso de movimentagdes e Recursos

subutilizados.

Em termos tecnologicos, as plataformas standard de gestdo geralmente
conhecidas como ERP’s, serdo discutidas as potencialidades e limitacbes destas

ferramentas modeladoras de fluxos de trabalho e de calculos rapidos e fidedignos.

A integracéo destas duas abordagens criara o factor de sucesso para fazer face a

necessaria agilidade dos processos, avaliagdo e desempenho da gestao.

1.4. Metodologia

A dissertagao inicia-se com a definigdo e analise dos textos mais recentes sobre o
tema do Lean Supply Chain e as Aplicagcdes de Gestao Integradas, seguindo-se a
identificagcdo dos conflitos conceptuais entre estes dois modelos de forma a

reducdo e mesmo a eliminagéo destes gaps.




Estes serdao abordados segundo a Objectividade, Simplificacdo, Transparéncia,
Estandardizagdo e a Sustentabilidade para que as técnicas Lean sejam

incorporadas na empresa alvo.

Em termos de fungdes de gestdo esta metodologia assenta no estudo da Supply
Chain, incluindo a producgdo, distribuicdo, contabilizacdo de custos/valor e a
utilizacdo do RFID ndo s6 no chdo de fabrica como em toda a cadeia de
abastecimento/logistica.

Desta forma a utilizacdo de Software como ferramenta aplicacional tera uma forte

componente neste trabalho.

Ainda nesta dissertagdo serdo trabalhados os problemas encontrados pela
utilizacdo dos tradicionais ERP’s em ambientes de Lean Thinking e como estes
podem ser melhorados de forma a acomodar estes conceitos. Este texto explicara
como os ERP’s tém de ser alterados e/ou melhorados de forma a suportar

estratégias de Lean Supply Chain, Manufacturing e Accounting.

Abordarei portanto as fungbes de Supply Chain, tendo por base a da gestdo da

producao, em paralelo com a contabilizagdo de custos até aos CRM’s.

Para tal tomarei como suporte estudos sobre empresas Americanas e Europeias de
média dimensao onde o ERP comum é o Microsoft Dynamics Nav (Navision) e que
pretenderam e/ou pretendem implementar estratégias de Lean nas suas

actividades da Supply Chain.

A implementagéao pratica do trabalho foi efectuada na empresa Oticon com base na

aplicacéo de gestdo Navision, (Anexo A).




1.5. Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo encontra-se organizada em quatro capitulos. Este primeiro
(Introdugao), faz uma breve introdugdo ao trabalho, nomeadamente no que diz

respeito ao ambito de estudo, objectivos e metodologia utilizada.

No capitulo 2, é efectuado um estudo sobre a tematica do Lean e as Aplicacdes de
Gestao Tradicionais na forma mais comum dos designados ERP’s, apresentando-
se as abordagens de diversos pensadores sobre a metéria e aquelas que sao

conhecidas nas organizagoes.

No Capitulo 3, implementacdo das “especificacbes funcionais identificadas no
capitulo 2 no ERP da empresa de estudo (a Oticon) em termos do Lean Supply

Chain e Accounting.
O Capitulo 4, (Conclusdes), apresenta uma analise critica aos resultados obtidos
com a aplicagcdo em contexto real. Serdo ainda promovidas algumas referéncias

para o aprofundamento de questdes, passiveis de serem desenvolvidas.

Por fim a dissertagao termina com a bibliografia utilizada e com os anexos.




Capitulo 2 — As estratégias Lean e o ERP na Criacao de valor

No ultimo século a industria sofreu o desafio da passagem da produgédo em massa,
dirigida para a satisfacédo do bem-estar da sociedade (numa perspectiva de a dotar
com bens de consumo em quantidade), para uma produgdo personalizada
adaptada as caracteristicas de cada cliente (numa perspectiva de qualidade e
diferenciagdo). A lbégica deslocou-se sucessivamente da quantidade, para a
qualidade, para o custo e, depois, para o valor. Para que as pequenas séries se
tornassem competitivas e os precos dos produtos razoaveis, foi necessario nao sé
o desenvolvimento tecnolégico, mas também o desenvolvimento das técnicas de

gestao industrial (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

Nos ultimos tempos o objectivo da maioria das empresas € tornarem-se “Lean”.

A popularidade do “Lean” nas organizagdes de sucesso € a estratégia mais
utilizada de forma a fazer face as exigéncias do mundo global cada vez mais
competitivo em que vivemos:

“Prazos Entrega” (Lead Times) curtos, melhor qualidade, reducao de custos,
aumento das receitas, aumento de produtividade e melhor atendimento ao cliente.
Existem tantas definigdes de Lean como o numero de empresas a tentar chegar la.
Antes de abordarmos de que forma é que o ERP pode ajudar as empresas em
iniciativas de Lean, deveremos posicionar o Lean em termos das suas defini¢coes
base.

O Lean é uma adaptagao ocidental do que foi iniciado como Sistema Producgao
Toyota (Luc Chalmet, 2006).

Visto por muitos como modelo de eficiéncia e produtividade, a Toyota conseguiu
consideraveis sucessos através do foco simples do Valor Acrescentado (criagao de
valor). Este conceito embora simples e singular e de dificil implementagéo porque

muda a percepcao ao mesmo tempo que se foca na criacédo de valor.




Para uma empresa se tornar Lean tera de olhar seriamente para os processos e as
praticas de negocio para identificar aquilo que realmente acrescenta valor para o
cliente e elimine os que n&o acrescentam. A continua perseguigcdo da eliminagéo
do desperdicio € a esséncia do Lean.

Os processos de produgcao e as operagdes podem directamente enderecar esta
campanha de valor vs nao-valor. O que € imputado directamente ao
produto/servico e o que nao é imputado, € facilmente visivel. Mas o Lean pode e
deve ser estendido para além do ‘chdo de fabrica’. Pois actividades tais como a
logistica, engenharia, armazenagens, servigos administrativos, tal como outras
actividades nao produtivas podem beneficiar muitissimo com o pensamento Lean.
Portanto, eliminando o desperdicio e procurando a melhoria continua é a esséncia

do Lean (Paul Maropoulos, 2005).

As empresas poderao embarcar numa transformagdo Lean comecgando por criar
um compromisso forte com a gestao tanto de topo como operacional, sendo esta a
mais critica para o sucesso na manutengdo do Lean. De seguida mapear os
processos e identificar os componentes valor e nao-valor.

O Lean nao é uma “solucao instantdnea” que se realiza de um dia para o outro; é

um compromisso continuo de longo prazo (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

Segundo a definicao base de Lean, o ERP torna-se aparentemente dificil de ser a
ferramenta de suporte a uma iniciativa Lean. O facto, é que tanto o Lean como o
ERP podem trabalhar em “camadas” complementares e integradas quando estas
se suportam em desenhos standards alinhados com as estratégias definidas.

Estas estratégias, ttm como a ferramenta de eleicido o ERP, que esta também
assente nos cinco principios fundamentais do Lean (Wincel, J. 2004) - Definigdo de
valor e especificagdo, mapeacao da Corrente de Valor (neste texto definida como
Cadeia de Valor), fluxo ininterrupto; suporte do puxar - cliente (Client Pull) e
perseguicao da perfeicdo; melhorar pela compreensao e controlo da informacao e

da ferramenta de gestdo que o ERP oferece, (ver anexo B).




2.1. Reducgao Desperdicio

O Lean sugere portanto um ambiente em que as “gorduras” (desperdicios) séo
eliminadas, proporcionando mais agilidade a organizagdo, para reagir as
perturbagdes colocadas pelas incertezas que a rodeiam (Machado, Virgilio Cruz,
2007).

Este ponto assenta na definicdo em que tudo o que nao acrescenta valor deve ser
encarado como desperdicio, existindo assim diversas oportunidades para que os
sistemas de gestdo contribuam para esta causa. A grande maioria das vezes é
dificil agir para melhorar o que desconhecemos ou o que ndo vemos. Os ERP’s sdo
o sistema nervoso central das organizacdes; carregam os fluxos de trabalho, os
dados, o registo das actividades da organizagdo e proporcionam o sistema de
avaliacado para determinar onde se localizam as oportunidades de melhoria, em
paralelo com a medi¢cdo do progresso dos esforgos para reduzir e eliminar o
desperdicio.

Adicionalmente a maioria dos ERP’s proporcionam a modelagcdo de modelos e o
teste de alternativas, os chamados cenarios “e se?” (Carol A. Ptak, 2003).

Mais concretamente, processos e procedimentos embebidos nos fluxos de trabalho
e gamas operatérias dos ERP’s. Esta “bengala” proporciona as organizagbes ver
claramente o que se passa em tempo real e proporcionam 0s mecanismos para

implementar novos e mais eficientes procedimentos.

A logica dos algoritmos dos ERP’s em termos de planeamento e optimizagao
ajudam claramente na minimizagcdo do inventario, utilizagdo eficiente das
instalagbes de armazenagem e transportes, dimensionamento adequado e
organizacao das actividades produtivas para evitar o desperdicio e tempos nao
produtivos (tempos de preparagao (setup), espera, movimentagao) entre outros.

Os ERP’s sdo também as “ligagdes locais” para que as actividades com os
parceiros comercias sejam efectuadas no sentido de eliminar o desperdicio e

atrasos na cadeia de fornecimento. Uma gestéao integrada das instalagdes, clientes,




representantes e distribuidores ajuda no desenvolvimento de melhores previsdes e
coordenagdo de actividades de forma a assegurar um melhor servico ao cliente
através da colaboragédo. Adicionalmente a conectividade inerentemente presente
nos ERP’s, que por natureza suportam filosofias B2B, os sistemas ao estarem
ligados com os fornecedores, clientes e parceiros, o mal entendido, erros, re-
trabalho, atrasos e confusbes podem ser evitados, o que contribui em grande
medida numa reducao de desperdicio na cadeia de fornecimento.

A logica da optimizagdo da distribuicdo e do transporte ajuda na utilizagdo mais
eficiente das instalagdes fisicas actuais, podendo ser desenvolvidos planos de
optimizacdo de reconfiguracdo em termos de gamas operatorias (/layout),

movimentagdes e operacgoes.

Os ERP’s através das suas componentes de planeamento da cadeia de
abastecimento, asseguram que a quantidade certa de inventario seja colocada no
local certo quando este é necessario, eliminando o excesso de stock e evitando
custos acrescidos — seguindo assim uma filosofia JIT.

O transporte ao ser planeado de acordo com os processos de negdcio definidos no
ERP, proporciona a empresa a selec¢ao da rota mais adequada com os objectivos
das entregas numa base de optimizagéo do custo/eficiéncia.

Por outro lado os sistemas de alertas/avisos definidos nos fluxos de trabalho dos
ERP’s proporcionam informacgao de valor em tempo real, rapidez na comunicagao e
coordenacgao, integradas entre os varios actores da cadeia. Estas funcionalidades
reduzem drasticamente as tarefas administrativas e evitam atrasos na reaccéao
sobre situagdes em que uma decisdo é necessaria para O processo seguir uma
politica de qualidade total, resultando assim em menos desperdicios e num melhor
servigo ao cliente.

Em termos gerais, os sistemas de gestdo (ERP’s) complementados com as
componentes de Customer Relationship Management (CRM), Supply Chain
Management (SCM) proporcionam uma fonte de informagéo valiosa para

materializar uma estratégia Lean. E o mecanismo mais rapido para implementar
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novos e mais eficientes processos, € ainda o sistema de medigao através do qual
se pode avaliar o progresso da estratégia Lean, sendo esta uma das bases
necessaria para a implementacdo de uma ferramenta de avaliacdo do

desempenho.

2.2. Melhoria Continua

Um projecto Lean nédo é feito nem completado numa unica vez. A esséncia de um
projecto Lean é que quando alcangados os primeiros objectivos definidos num
projecto de transformacao Lean, outros sdo definidos de uma forma natural num
processo de continuidade. Existe sempre mais a fazer, mais melhorias sobre a
eficiéncia, melhores processos e procedimentos, sempre com vista a optimizar o

desperdicio e o retorno no investimento Lean.

As diferencas de formacado de base (sociologia, gestdo, engenharia ou outras),
associadas as experiéncias profissionais de cada um, podem traduzir-se em
diferentes perspectivas de abordar e resolver o problema, sendo frequente
encontrar abordagens a competitividade das organizagdes a partir da gestédo
estratégica, do marketing, da qualidade ou da logistica. Consequentemente,
importa perspectivar as possibilidades de integracdo da Producdo Magra com
outras areas de desenvolvimento, nomeadamente nos dominios da gestao
organizacional, da qualidade, da logistica, da avaliagdo de desempenho e das

tecnologias da informacéo e da comunicag¢ao (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

O ERP definido anteriormente como aplicacao de gestdo empresarial, contém a
definicdo e os fluxos de trabalho dos processos e procedimentos de negdcio, os
chamados “status quo” antes de qualquer alteracdo. A medida que as melhorias
sdo implementadas e materializadas no sistema, estas novas definicbes servem
como novo “patamar” reforgando e perpetuando a melhoria.

As medidas comparativas documentam o efeito dessas alteragdes nos prazos de

entrega, custos e eficiéncia. Depois dos objectivos inicias terem sido alcangados, o
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sistema captura os requisitos necessarios para a proxima ronda de melhorias; a
definicdo contida no sistema identifica as actividades correntes e oferece o ponto

de partida para a nova identificagao e eliminagcao do desperdicio.

Para Francisco Ferrdo, 2003 a grande maioria dos sistemas de gestdo oferece
também componentes de Business Intelligence (Bl) numa forma embebida e no
desenho base do ERP ou na forma de um add-on opcional. Ao Bl é também
chamado uma quantidade enorme de variagbes dependendo a area de gestdo a
que se destina e ao tipo de empresa, mas todas as nomenclaturas assentam no
agrupar e classificar a informacao contida no ERP, CRM, SCM, etc., numa
plataforma central e analitica. As ferramentas contidas nas aplicagbes de BI
monitorizam os Indicadores Chave de Performance (KP/ - key performance
indicators) e podem automaticamente alertar a gestdo para qualquer alteragéo ou
discrepancia (boa ou ma) em qualquer processo ou fungdo da empresa. Isto
permite que os problemas possam ser identificados nas suas fases iniciais e desta
forma evitar que desperdicios acrescidos possam ocorrer. Estes alertas podem
também identificar outras funcbes e/ou processo (areas da empresa) que
necessitam de melhorias.

Adicionalmente os Bl proporcionam uma ferramenta analitica interactiva de forma a
procurar em detalhe (data-mine) formas de desperdicio e oportunidades de
eliminacao deste.

O BI proporciona também uma viséo grafica da informacéo, incluindo combinagdes
de dados que nado estdo disponiveis dentro das aplicagdes de gestdo. Esta viséo
mais lata proporciona uma introspecgdo noutras areas de negdécio € mesmo em
parceiros, fornecedores e clientes, podendo interagir, influenciar e colaborar por

toda a cadeia, uns com os outros.

Com esta nova fonte de informacdo, as empresas evitam alteragdes numa
determinada area (fungdo ou processo) que possam ter impacto negativo nos

outros parceiros de negdécio. Ha casos que uma melhoria numa determinada area
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desencadeia actividades de valor ndao acrescentado noutros departamentos,
originando um desperdicio global, em termos de aumento ou do “empurrar este

desperdicio”.

2.3. Oportunidade Vendas e Servigo ao Cliente

Para Bhasin, et al., (2006), o Lean Manufacturing é uma filosofia de produgéo que
pretende reduzir continuamente o tempo entre o pedido do cliente e a entrega,
eliminando tudo o que acrescenta custos e tempo. E por sua vez, o Lean Supply
Chain corresponde a um modo de pensar geralmente conhecido como Lean
Thinking.

Hoje em dia o servico ao cliente € sem duvida o foco de qualquer empresa que
queira ter sucesso. E os esforcos Lean podem e devem nao sé remover 0O
desperdicio nos processos de contacto com os clientes como ao mesmo tempo
entregar um melhor servigo.

Quando o desperdicio é removido do processo de servigo ao cliente, os atrasos,
inconveniéncias, atritos, erros e os custos também sao removidos. Do processo
resulta, inevitavelmente um mais facil e gratificante empenhamento para o cliente

voltar a realizar neg6cios com a empresa.

A maioria dos sistemas de gestao de hoje da tanto foco ao relacionamento com o
cliente (CRM) como as operagdes internas. Outros existem, que vao um pouco
mais longe, embebendo os CRM na solu¢gédo ERP. O desenho do CRM simplifica o
processo de gestdo de encomendas, agregando a informagdo ao longo do
processo negocial e torna visivel a informacao adequada aos actores deste mesmo
processo; clientes, agentes, representantes, etc. (Francisco Ferrao, 2004).

Funcionalidades como o sistema de precgos integrado, configuragdo, validagéo
encomendas, verificagdo de disponibilidades, gestdo de créditos, entre outras, a

par com um processo de encomenda fluido e calmo, € muito apreciado pelos
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clientes e poupam tempo e esforco a todos os actores internos e externos do
processo de venda.

O modelo de workflow definido no CRM acelera a conclusdo da encomenda
através do processo, eliminando atrasos em todos os departamentos afectos a
satisfagao da encomenda (vendas, produgdo, armazéns, logistica, facturagéo, etc).
Assim que a encomenda é introduzida no sistema, a oferta; isto €, o planeamento,
a producdo, a contabilidade, o armazém, etc, sao notificados imediatamente,
podendo de imediato iniciar os seus processos internos para satisfazer a
necessidade desta procura.

Estas actividades estdo sincronizadas para trabalhar eficazmente com vista a
entrega do pedido ao cliente. Durante a vida da encomenda, a informacao actual e
real € avaliada, em tempo real, para que se possa rastrear a encomenda em “dois
cliques”, eliminando assim tarefas administrativas inter-departamentais, ha
sistemas de gestdo que permitem ao cliente realizar esta consulta directamente no
sistema, chamado “decoupoling point”.

Decoupling Point é o ponto definido até onde um determinado actor externo influi

nas actividades internas da empresa. (Vilas-Boas, 1995).

2.4. Flow Manufacturing e Kanbans

A nocgéo de Lean Manufacturing cobre um amplo conjunto de actividades que vao
desde a concepgao dos produtos, ao aprovisionamento dos materiais e
componentes, aos processos de producdo e a comercializagdo dos mesmos. O
Lean Manufacturing preocupa-se, fundamentalmente, com a optimizacdo dos
processos, procurando reduzir ou eliminar as actividades que ndo acrescentam
valor (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

Enquanto os principios Lean podem certamente ser aplicados e sdo reconhecidos
em toda a empresa, a maioria das pessoas geralmente identificam o Lean com o

contexto de Chéao Fabril.
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Os exemplos mais reconhecidos (pelo menos a data) derivam da fabrica, onde o
trabalho é realizado de forma a fluir suavemente por todo o chao de fabrica com o
minimo de atrasos, manuseamento, stocks, tempos mortos, desperdicios e re-
trabalho. A solugéo classica Lean na fabrica usa o Flow Manufacturing e Kanbans
para atingir este resultado.

O Flow Manufacturing (fluxo continuo e baseado na procura) é caracterizado por
linhas de producéo e/ou células de producdo onde o trabalho é deslocado peca a
peca através do processo das gamas operatorias, ndo em lotes de fabrico. O fluxo
de trabalho é controlado através de sinais fisicos chamados Kanbans, sendo estes
geralmente, cartbes, etiquetas, contentores ou um outro qualquer sinal
electronico/eléctrico.

A producéo tradicional por lotes € controlada através de ordens de trabalho, que
por definicdo standard de Lean, inclui muito desperdicio. S&do necessarios tarefas
administrativas e muito papel para definir, langar e deslocar as ordens de fabrico
pela produgédo, a par com a geragao de relatérios de evolugdo e término, e
consideraveis eventos de supervisdo e gestdo que adicionam consideraveis
actividades de valor ndo acrescentado. Paralelamente, a produgcédo por lotes €&
caracterizada por tempos mortos — tipicamente uma peca individual consome 90%
ou mais, dos atrasos dos Prazo Entrega de Produgéo, enquanto outras pegas de
trabalho estdo a ser executadas, isto €, término de outras tarefas, preparacido de

equipamento, etc, (Dahlgaard, et al, 2006).

O fluxo de producao baseado em Kanban é guiada sem Ordens de Fabrico — e sem
desperdicio associado com estas. O Flow Manufacturing € também mais rapido
que os processos tradicionais, mais flexivel e reactivo as mudancas, necessita de
menos inventario e entrega melhor qualidade com menores custos.

Na sua forma mais simples o Flow Manufacturing ndo necessita de software
avancado — as etiquetas Kanban substituem as Ordens de Fabrico. Mas esta
funciona unicamente bem quando a producdo é previsivel, estavel, com numero

limitado de produtos a produzir e poucas mudancas. Para fazer face aos desafios
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mais turbulentos dos ambientes (e mais tipicos) de trabalho, € necessario de
suporte um sistema de gestdo que contemple o fluxo de produgcdo Kanban gerando
para tal Kanbans electronicos para balancear a procura e optimizar a utilizagao de
recursos ao mesmo tempo de cumpre a programacao, trazendo beneficios desta
estratégia a um universo mais alargado de situagbes de produgao (J. Borges
Gouveia, 20006).

Rotinas especificas nos ERP’s que enderegcam a automacgao dos processos de
planeamento e produgéo, baseados numa légica de fluxo de produgdo na procura,
adaptam o planeamento das empresas ao processo de luxo de trabalho fluido e
mantém as linhas/células de produgao uniformemente carregadas e a operar nos
seus picos de eficiéncia. Isto é especialmente importante em ambientes onde a
procura de mix de produtos flutua e/ou existem um mix de contractos de longo-
prazo e tempos curtos de colocacdo das encomendas. Estas ferramentas de
planeamento integram-se com o dimensionamento das quantidades, datas entrega,
caracteristicas, etc, gerando e langando sinais electronicos para a producéo,

armazéns, fornecedores, para toda a cadeia de abastecimento.

O sistema de produgao deve ser flexivel e capaz de responder rapidamente as
exigéncias dos consumidores, ou seja, em vez de fabricar produtos de forma
desarticulada e dispersa, as empresas devem reorganizar 0s seus sistemas
produtivos a partir do ponto de entrega do produto ao cliente final. Isto permite que
o produto responda as necessidades do cliente em vez de ser “empurrado” para o
mercado para manter os activos € a maquinaria com um nivel elevado de utilizagao
(Machado, Virgilio Cruz, 2007).

2.5. Colaboragao
Os principios Lean podem e devem ser aplicados as actividades além do ambito do
chao de fabrica e do escritério (Scott Hamilton, 2004).
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No lado da procura (CRM), quanto melhor for a previsao, melhor sera criado um
plano e produzido o que os clientes realmente querem, quando querem, com
minimo de stock e minimo prazo de entrega. A chave de sucesso para uma boa
previsao é “minar” a informagdo e conhecimento que esta do lado do pessoal de
vendas, distribuidores, agentes, representantes e claro nos clientes. Ferramentas
de colaboragao electrénica que sao construidas em cima dos processos de
Planeamento de Vendas e Operacdes a par com aplicacdes especificas avancadas
de planeamento, tornam faceis para todos os parceiros de negocio contribuir para
uma previsao fidedigna e assegurar assim um melhor servigo ao cliente a par com
o aumento da performance dos fornecedores. Depois do sistema calcular
estatisticamente uma previsdo basica, os parceiros participantes podem assim
realizar ajustes e sugestdes que reflictam o que sabem acerca da procura futura,
tendéncias da area, demografia, novas oportunidades de vendas e actividades da
concorréncia. A previsdo resultante pode assim ser medida contra as vendas

actuais de forma a refinar o processo no futuro.

No lado da oferta (SCM), a produgéo, a logistica, fornecedores, etc, beneficiaram
da comunidade de informagéo criada na cadeia de abastecimento. Comegara com
a comunicagao electrénica das encomendas de compra, alteragdes, langamentos e
pagamentos entre outros, que sera mais rapida, mais detalhada e nao sujeita a
erros humanos. Os fornecedores responderam com acusagao de recepgao
electrénicos, coordenacdo de disponibilidades, notificagdes de substituicoes,
quando ha ruptura de stock, de envios, facturagcao electronica. Para além do nivel
basico transaccional, a colaboragdo com os fornecedores internos e externos pode
incluir a participagdo na concepgao e desenho de produtos e processos —
maximizando a utilizacdo de talentos, materiais e capacidades na criagao de valor

a custos reduzidos ao cliente.

2.6. A comunicagao integrada e em tempo real
Empresas competitivas sao hoje empresas flexiveis, e por sua vez, empresas
“‘magras” (John Kay, 2007).
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A integracdo do Lean Manufacturing com o Lean Supply Chain tem reflexos na
organizacao dos fornecedores, a qual deve ser estruturada em camadas. Os
fornecedores da primeira camada devem ser utilizados como fontes unicas,
privilegiando assim as relagdes de confianga com um numero mais limitado de
fornecedores. Naturalmente, a intengdo é que os fornecedores dos fornecedores
(segunda camada) adoptem o mesmo tipo de comportamento, de forma que o
ambiente de Lean Manufacturing se possa estender a toda a cadeia de

abastecimento (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

Os sistemas de informagdo combinam a gestdo visual com os sistemas
computorizados.

O Lean requer a integragdo numa rede com fins logisticos e de acesso directo ao
mercado (cliente), por exemplo através de portais na Internet. No planeamento e
escalonamento da producdo é necessario garantir o nivelamento equilibrado das
linhas de producdo, o que implica a utilizagdo de um sistema de informacéao
dindmico que, em tempo real, possa proporcionar condigcdes de apoio a tomada de
decisdo na gestdo da produgdo. Ainda nesta area, a utilizagdo de sistemas MRP
constitui um instrumento essencial para o controlo dos stocks:

Quando em interligagdo com os fornecedores, o MRP pode proporcionar
rapidamente informacgdes relativas as previsdes e necessidades do cliente, o que
em conjugagdo com sistemas de EDI pode acelerar o processo de emissao das
ordens e, consequentemente, satisfazer mais rapidamente o cliente,

proporcionando mais valor ao produto ou servico (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

As ferramentas electronicas de hoje, tal como os ERP’s, podem pér em pratica as
técnicas Lean e mostrar o seu valor em todas as actividades de negocio, como a
producao, distribuicdo, retalho, servicos, etc. Enquanto o Lean é baseado em
técnicas e procedimentos simples, os sistemas de gestdo sdo um importante

mecanismo para estender os procedimentos basicos a situagcbes complexas,
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ambientes com procura exigente, e globais onde a procura constantemente muda e

por sua vez as necessidades e requisitos (J. Borges Gouveia, 2006).

A primeira vista os sistemas de informacdo ndo fazem parte desta visdo quando
olhamos para os 10 elementos técnicos do Lean: os 5 S’s, controlo visual, trabalho
standard, redugédo do setup, produgdo em células, a prova de erros (poka-yoke),
ritmo da produgao (fakt time), fluxo continuo, eliminagéo “gargalos de garrafa” (level
production) e Sistema Puxar (pull system), (David Mann et al., 2005). Uma certeza
comum a estes, € que por um lado, sdo faciimente definidos em processos
manuais e elementos fisicos como as etiquetas, dispositivos eléctricos e workflows,
por outro lado sao facilmente suportados pelos modulos contidos num sistema de
gestado de informagao — ERP, SCM e CRM. De facto, os sistemas informaticos sao
uma peca essencial de forma a retirar o maior partido dos principios Lean em
qualquer situacdo para além da estavel, repetitiva com variabilidade limitada e

poucas alteragoes.

Do mesmo modo, os elementos culturais e de gestdo do Lean s&o bem suportados
pelas funcionalidades e caracteristicas do ERP: participacdo dos colaboradores,
qualidade na origem, responsabilidade de equipa, forga de trabalho flexivel,
empregabilidade estavel, pensamento critico sobre o sistema e 0s processos,
disciplina e processos orquestrados, comunicagdo aberta, melhoria continua e
aprendizagem continua.

O ERP acima de tudo é um veiculo de comunicacéao, disponibilizando informacao a
toda a empresa e coordenando as actividades de forma a evitar sobreposicdo de

desperdicios, omissdes e mal entendimentos.

Fora da planta fabril, os ERP com principios Lean embebidos, sdo facilmente
“transpostos” para as actividades administrativas, de manutengéo, servico,

engenharia, distribuigdo e outros departamentos e negécios.
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E necessario um ERP escalavel e flexivel que suporte esta nova forma de gestéo
onde a virtualizagcdo desempenha um papel importante numa iniciativa Lean. O

Lean transforma as praticas de o negocio de ontem no negadcio lider de amanha.

2.7. Lean Accounting

Actualmente, a avaliacdo baseada apenas no desempenho financeiro nao
disponibiliza a informac&o determinante que o gestor necessita para fazer face a
estas alteracdes do mercado e as respectivas pressdes competitivas.

A criacdo de painéis de controlo, como o balanced scorecard ou o modelo de
business intelligence, permite a visualizagdo do andamento das actividades da
organizacao e a verificagdo do grau de cumprimento de objectivos a alcangar ou

dos beneficios conseguidos (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

A énfase que o Lean (manufacturing, supply chain) coloca na criagdo de valor € na
identificagdo das actividades geradoras de desperdicio s6 tera repercussodes se for
possivel contabilizar o que se ganha e perde nessas actividades. Na realidade a
utilizacao de sistemas de contabilidade tradicional, pode até constituir um obstaculo
ao sucesso da operacionalizacdo do Lean, pois a informagao disponibilizada nao
estara, eventualmente, organizada em fungéo dos fluxos de valor. Neste sentido, o
Lean requer um sistema adequado capaz de organizar a contabilidade da empresa
nessa perspectiva. A engenharia de custos (cost engineering), interiorizada na
contabilidade (lean accounting), deve acompanhar as actividades na tentativa de
contabilizar nao apenas os seus custos (activity based costing), mas também criar
as condicoes para disponibilizar informacdo sobre os outros elementos
constituintes da criagao de valor (qualidade, entrega, etc.), em ligagao com o
sistema de avaliagao de desempenho (Machado, Virgilio Cruz, 2007).

As empresas que implementam estratégias de Lean Thinking, deparam-se com a
questdo dos seus sistemas contabilisticos. Para Brian H. Maskell, et al, (2005),

cedo se nota que estes sistemas tradicionais sao anti-lean:
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S&0, na sua grande maioria processos complexos, de grande dimensao
requerendo enormes volumes de trabalho de valor ndo acrescentado.
Produzem, geralmente, medidas e relatérios tais como eficiéncia laboral,
desvios, os gastos gerais, etc, que motivam a producgdo por lote e niveis
elevados de stock.

Os sistemas tradicionais ndo sdo certamente a melhor forma de identificar
qual o impacto financeiro das melhorias Lean tomadas por toda a empresa,
pelo contrario, os sistemas tradicionais produzem relatérios financeiros onde
mostram que estdo a ocorrer situagdes negativas, quando na verdade
mudancgas positivas Lean estao a ocorrer.

Poucas sédo as pessoas da gestdo que realmente entendem os relatérios
provenientes dos sistemas tradicionais contabilisticos e sdo utilizados para
executar decisdes importantes.

Geralmente, o custeio tradicional, utiliza o custo standard de produto, que
pode levar a decisbes erradas de propostas, rentabilidade, margens,

comprar/fabricar, engenharia de produto e assim por diante.

A maioria das empresas que implementa Lean Accounting procura ferramentas

praticas que permitam a sua facil utilizagado de forma a perseguir sustentadamente
a visado do Lean Thinking (Brian H. Maskell et al, 2005):

Proporcionar informacao precisa, oportuna e entendivel de forma a motivar a
transformacao Lean por toda a empresa, e para tomadas de decisdes com
vista a aumentar o valor ao cliente, crescimento, rendibilidade e o fluxo de
caixa.

Utilizar as ferramentas Lean para eliminar o desperdicio do processo
contabilistico, enquanto mantém um completo controlo financeiro.

Ser totalmente compativel com os principios contabilisticos standards
(ISBAN) e legais, sendo elas entidades estado e/ou requerimentos varios,

CMVM, Autoridade Concorréncia, etc.
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e Suportar a cultura Lean, pelo investimento na motivacdo das pessoas,
proporcionando informagdo que seja relevante, util e acima de tudo que

possa permitir a todos os niveis da empresa autonomia de deciséo.

2.7.1. Ferramentas, Praticas e Principios Lean Accounting
Neste trabalho a fonte base para o desenvolvimento das tacticas lean assentou na
metodologia seguida pela AME - Association for Manufacturing Excellence (ver

Anexo C). Seguidamente explica-se as componentes adoptadas para este trabalho.

2.7.1.1. Contabilizagao Simples e Magra

E a aplicacdo dos métodos Lean aos processos contabilisticos. Alguns destes
processos contém desperdicios que ndo se podem eliminar numa primeira fase,
mas muitos desses desperdicios podem sé-lo e ai as ferramentas do Lean podem
ser rigorosamente aplicadas ao processo de contabilizacdo, avaliacdo e controlo
para que o desperdicio seja escrupulosamente eliminado.

Para Ross Maynard, (2005), este objectivo € atingido da mesma forma de que na
eliminacao do desperdicio que é efectuada no fabrico ou outra fungdo ou processo
da empresa. Através da continua eliminagdo do desperdicio desde os processos
transaccionais, passando pelos relatérios até as metodologias de contabilizagao
por toda a empresa.

Estas ferramentas sdo os mapas da Corrente de Valor (estado actual e futuro),
Kaisen (melhoria continua Lean), e metodologia de resolugao problemas PEVA -
Planeia, Executa, Verifica, Actua.

Estas melhorias podem ser executadas previamente na transformagao para o Lean
proporcionando o tempo necessario para o pessoal financeiro trabalhar noutras
modificagdes do Lean Accounting. Inevitavelmente, estes projectos melhoram os
processos que mais tarde poderdo ser eliminados, mas proporcionam o ponto de

partida para implementar Lean Accounting na empresa.
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2.7.1.2. Processos contabilisticos que suportam a transformagao Lean

As metodologias e relatorios de Lean Accounting suportam activamente uma
transformacdo Lean. Esta informagdo guia a melhoria continua. Os relatorios
financeiros e nao-financeiros reflectem a visao geral sobre o fluxo da Corrente de
Valor, e ndo sobre os produtos individuais, tarefas ou processos. O Lean
Accounting foca-se na medi¢cdo e no interpretar o valor criado para os clientes e
utiliza a informacgao para desenvolver as relagdes com o cliente, a engenharia de

produto, processo fabrico, etc, em sintonia com a melhoria Lean.

O controlo do processo de producdo (e/ou outros processos tais como Supply
Chain) é conseguido pelas métricas visuais da performance no ch&do de fabrica e
pelo nivel da Corrente de valor. Estas métricas eliminam a necessidade do rastreio
e calculo das variancias (desvios), muito utilizados pelos sistemas tradicionais de

contabilidade.

Para Bruce L. Baggaley, 2006, a melhoria continua € motivada e rastreada pela
utilizacao de mandédmetros de performance sobre a Corrente de Valor. Tipicamente
estes mandmetros visuais sdo actualizados periodicamente e utilizados pela equipa
da Corrente de Valor para identificar areas de melhoria, iniciar projectos PEVA e
monitorizar os seus progressos. Estes quadros de gestdo (mandmetros) mostram
as métricas da performance da Corrente de Valor, cartas de Pareto (ou outras
ferramentas de causas) e informagao acerca dos projectos de melhoria continua.
Estes quadros também mostram a situagéo actual e projeccdes, juntamente com o
plano de como atingir o estado futuro. Assim, o quadro da performance da Corrente
de Valor passa a ser a missdo de controlo, tanto para melhorias descobertas no
decorrer da implementagao destes projectos, como as melhorias continuas da
Corrente de Valor.

Os relatérios de custos e rentabilidade sdo efectuados pelo custeio da Corrente de
Valor, um sumario simples dos custos directos desta corrente. Estes sdo recolhidos

periodicamente (0 mais comum € o semanalmente) e ha pouco ou nenhuma
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afectacdo de “gastos gerais”. Assim, € proporcionada informagao financeira clara
(em Portugués Claro) entendivel por qualquer pessoa na Corrente de Valor,
originando a tomada de melhores decisdes, motivando a melhoria Lean por toda a
Corrente de Valor, e contabilizagdo clara dos custos e da rentabilidade. Relatérios
regulares (semanais) proporcionam um melhor controlo e gestdo de custos porque
podem ser revistos pelo responsavel da Corrente de valor enquanto a informacéao
ainda é actual.

O calculo dos custos alvos é utilizado para entender como a empresa cria valor
para o cliente e o que deve ser feito para ser criado mais valor. Estes calculos séao
utilizados quando novos produtos estdo a ser concebidos e/ou quando a equipa da
Corrente de Valor necessita entender quais as alteragbes necessarias para
aumentar o valor ao cliente. O resultado do cruzamento de funcdes e de processos
cooperativos € uma série de iniciativas para criar mais valor ao cliente e baixar os
custos de produto até aos niveis que a empresa necessita de forma a atingir a
sustentabilidade financeira a curto e longo prazo. Estas iniciativas de melhoria
abrangem as vendas e marketing, desenho de produto, operacdes, logistica e

processos administrativos da empresa (Brian H. Maskell, 2006).

2.7.1.3. Comunicagao de informacgao clara e em tempo real

O Lean Accounting proporciona relatérios financeiros que s&o claramente
entendiveis a todos os actores da empresa. O conteudo é escrito em “Portugués
Claro” e a informacado apresentada de forma simples e sintética sob a forma
idéntica a um orgamento simples.

Ao estar escrito em “Portugués Claro” evita mal entendidos, varias interpretagdes
‘cinzentas” geralmente associados as analises dos custos padrbes e respectivos
desvios e variancias. Os relatorios escritos em “Portugués Claro” transformam o
conteudo financeiro da questao “O que € que esses indicadores significam?” para
“O que devemos fazer perante esses indicadores?”, transforma assim a empresa

do procurar problemas para procurar solugdes.
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Para Brian H. Maskell, 2006, a gestdo visual € o pilar do Lean Management, por
seu lado o Lean Accounting requer também a apresentagdo visual tanto das
métricas/indicadores financeiros como nao-finaceiros. O formato “Box Score”
geralmente utilizado no Lean Accounting proporciona um sumario executivo, nao so
na folha, ecra ou outro) da Corrente de Valor mostrando a performance
operacional, em paralelo mostra a forma como a capacidade esta a ser utilizada. A
figura B mostra um exemplo de uma “Box Score” utilizada para relatorios de

performance semanais.

Métricas / Més n-1 Més n Meta
Indicadores Sem. | Sem. Sem. Sem.
Tg‘ Indicador O1
‘c
g Indicador 02
&
Indicador O3
[ .
T | _Indicador C1
=)
g Indicador C2
© Indicador C3
2 | Indicador F1
3
§ Indicador F2
=
Indicador F3

Quadro 2.A — Box Score utilizada para relatério semanal sobre a performance da Corrente de Valor
Os valores do campo “Meta” sdo aqueles definidos pela gestao aquando do plano anual.

As rotinas de tomadas de decisdo, geralmente incluem Propostas, Rentabilidade,
Comprar/Fabricar/Subcontratar, e assim por diante, € atingida a simples, mas
poderosa informagcao que se encontra disponivel numa “Box Score”. Nado sendo
necessario utilizar novos calculos de custos padrao cada vez que se tem de tomar
uma decisao. A figura C mostra a “Box Score” utilizada para apresentar informagéao
para tomada de decisdo relacionada com o aprovisionamento para um novo
produto.
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Métricas / Estado

Indicadores Actual Opcao Tradicional Opcéao Lean

Indicador O1

Indicador O2

Operacional

Indicador O3

Indicador C1

Indicador C2

Capacidade

Indicador C3

Indicador F1

Indicador F2

Financeiro

Indicador F3
Quadro 2.B — Box Score utilizada para a tomada de decisdo para uma potencial encomenda

A decisdo sera tomada em funcao dos valores calculados, produzir com base nos
custos padrao? Comprar fora? Fabricar adquirindo novas capacidades. A escolha
sera sobre aquela que proporciona os melhores valores de performance

operacional e rentabilidade.

2.7.1.4. Planeamento pela perspectiva Lean

O planeamento Lean comega com a politica de planeamento a médio prazo (6
meses a um ano) e executa-se durante todo o processo mensal de Planeamento
Vendas, Operagdes e Financeiro (PVOF). Este processo torna-se um “jogo”
integrado onde toda a empresa participa de forma orquestrada. Estes planos sao
executados ao nivel da Corrente de Valor e utilizam a informagdo do Lean
Accounting.

O planeamento a médio prazo inicia-se na estratégia de negécio da empresa. Hoje
em dia a estratégia define-se geralmente de 3 a 5 anos enquanto o plano a médio
prazo estabelece o que deve ser realizado durante o ano seguinte. O plano anual é
constituido por varios pontos necessarios ao suporte da estratégia em conjunto
com os indicadores de monitorizagao das metas e dos recursos necessarios para

completar o plano.
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Este plano anual (geral) é entdo operacionalizado para os niveis de gestdo de
primeira linha e depois as Correntes de Valor.

O Plano nédo é o tradicional plano de comando e controlo onde (geralmente
inatingivel) as metas sao definidas pelos gestores para seu préprio entendimento.
O processo inclui em cada nivel as fases bem definidas em termos de tempos,
detalhadas e claras, onde as pessoas envolvidas no processo se sintam motivadas
e comprometidas com o que se espera delas e do respectivo processo onde
intervém. O Plano €& um processo de mudanga de gestdo cooperativo e
descentralizado, onde as pessoas sao “convidadas” a realizar o seu potencial numa
Corrente de Valor. Os planos sao definidos tipicamente numa base anual e revistos

mensalmente.

Para Scott Hamilton, 2004, o (PVOF) Planeamento de Vendas, das Operacbes e
Financeiro, é tipicamente desenvolvido todos os meses e € um processo de
planeamento de curto a médio prazo. Este é um plano rigoroso e formalmente
definido para cada Corrente de Valor. As vendas e o marketing proporcionam as
previsdes do numero de produtos que se esperam vender na Corrente de Valor em
cada més durante os 12 meses (geralmente). Estes sao previsdes gerais do total
bruto de unidades que se espera vender, embora que por vezes € util descer um
nivel e realizar previsdes por familia de produto na Corrente de Valor.

O pessoal de operagdes proporciona a previsao da capacidade da Corrente de
Valor para cada més nos proximos 12 meses, enquanto o pessoal da engenharia
de produto retro alimenta-se da informagdo gerada para desenvolver novas
funcionalidade/especificagdes/melhorias nos produtos existentes e criacdo de
NOVoS.

Através de séries de reunides formais com agendas bem definidas
antecipadamente, a procura (as necessidades dos clientes) € mapeada/balanceada
com a oferta (as capacidades de producao, logistica e/ou financeira). O resultado é
um sumario executivo de PVOF que é apresentado e discutido com o responsavel

sénior da organizacao (geralmente director geral, CEO), de seguida & elaborado

27



um plano de “jogo” para toda a empresa. Este “jogo” sera executado por aquelas
mesmas pessoas que estiveram envolvidas cooperativamente no PVOF.

Posto isto, é entdo necessario definir com clareza que o PVOF é o processo de
planeamento a utilizar numa empresa Lean que proporciona tanto actualizagées de
curto prazo, tais como Kanbans e células de trabalho, e a longo prazo, o
planeamento de capital designadamente equipamento e contratacdo de pessoal
e/ou requalificacdo dos mesmos.

O resultado do planeamento financeiro do processo PVOF consiste na actualizagao
de todos os meses e assim eliminar por consequéncia a elaboracdo da
dispendiosa, teatral e penosa elaboragdo dos orgcamentos anuais. Uma outra
vantagem é o facto de ao serem actualizados mensalmente, n&o existir
necessidade da elaboracdo constante de novos orcamentos eliminando este

processo rotineiro de voltar a criar orgamentos todos os meses do ano.

Para Bruce L. Baggaley, 2006, o impacto mais importante da melhoria Lean deve
ser entendido como o principio base de qualquer transformacéao Lean. Utilizando o
estado actual e o estado futuro dos mapas da Corrente de Valor, as ferramentas do
Lean Accounting s&o utilizadas para entender como é que as mudangas que estao
a ocorrer na Corrente de Valor afectam a performance operacional, financeira e
que mudancgas ocorrem na utilizagcao da capacidade na Corrente de Valor.

Estas analises, geralmente mostram excelentes resultados de melhoria operacional
mas poucos na melhoria dos custos ou rentabilidade. Geralmente ocorre uma
melhoria no fluxo de caixa uma vez que os niveis de stocks se reduzem e
consequentemente reduzem-se também os custos de material a medida que a
qualidade nos produtos aumenta. Muitas vezes este tipo de poupancas sao
substanciais, mas o impacto de curto prazo da melhoria Lean ndo atinge o ‘core

estrutural’ da empresa. Esta deve-se a mudanca na capacidade.
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Métricas / Estado Actual Estado Futuro
Indicadores (antes do Lean) Curto Prazo Longo Prazo

Indicador O1

Indicador O2

Operacional

Indicador O3

Indicador C1

Indicador C2

Capacidade

Indicador C3

Indicador F1

Indicador F2

Financeiro

Indicador F3
Quadro 2.C — Box Score utilizada para mostrar o activo financeiro decorrente de uma melhoria Lean

A maioria dos projectos de Lean elimina o desperdicio aumentando disponibilidade
de capacidade na forma de tempos em maquinas, pessoas e espaco fisico. O
maior impacto financeiro destes projectos advém das decisdes tomadas pela
gestdo sobre como sera utilizada esta nova disponibilidade de capacidade. Quadro

anterior mostra um exemplo desta problematica, numa empresa industrial.

Umas das maiores dificuldades dos gestores seniores quando iniciam uma
transformacao Lean é deixarem de pensar a curto prazo em melhorias no custeio
de produgao e inventario. Esta € uma perspectiva de gestdo muito orientada para a
producdo em massa, onde o pensamento esta assente nos custos standards leva-
0s a uma miopia de gestéo. Esta visdo limita o progresso daquelas empresas onde
a mudanga nas necessidades dos clientes é acelerada e global. A consequéncia
num projecto de melhoria Lean é o dimensionamento na discrepancia entre duas
formas de pensar o futuro da empresa. Os gestores terdo, de se requalificar,
fazendo incidir o seu pensamento no valor para o cliente e sua fidelizagdo a par
com o crescimento sustentavel. Isto ndo significa que o custeio de
producao/inventario ndo é importante, pelo contrario, 0 que é necessario € uma
nova interpretacdo da informacdo dos custos. Para tal o Lean Accounting

proporcionam ferramentas assentes em algoritmos poderosos, geralmente
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existentes nos ERP’s, que apresentam a informagdo dos custos de uma forma
visual através de mapas como Box Score da Corrente de Valor (Brian H. Maskell,
et al., 2006).

O entender da verdadeira natureza do Lean, assenta numa mudancga de pensar
dos gestores, colaboradores, e toda a empresa da questdo de “Quanto & que
poupamos em termos de custos?” para, “Como podemos utilizar a capacidade
criada, para aumentar o valor ao cliente e gerar mais dinheiro?”. Esta nova atitude,
€ importante para o progresso, uma vez que se torna esta pergunta parte
integrante no processo de desenvolvimento dos mapas futuros da Corrente de
Valor, porque da o verdadeiro impacto financeiro das mudangas Lean a curto e a

longo prazo.

A abordagem do Lean a questao de aquisicdo de capital é diferente da tradicional
abordagem dos calculos ROI (Return on Investment). Aquando da decisdo de
compra de capital, a empresa Lean executa um calculo assente na metodologia
3P’s. A equipa responsavel executara entdo varias opgdes de solugbes a
apresentar aos decisores. Esta equipa tera de “think outside the box” porque cada
opcao de solucdo devera ser claramente diferente e tém de ser avaliadas
individualmente recorrendo a uma lista de verificagao de atributos Lean, onde a
maioria deve ser de caracter nao financeiro. O impacto financeiro de cada opgao é
apresentado sob a forma de uma “box score” de forma a ser utilizado no processo
de decisdo. A figura E mostra a “box score” utilizada para um planeamento de

aquisicao de capital.
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Métricas / Estado Actual Estado Futuro
Indicadores

Indicador O1

Indicador O2

Operacional

Indicador O3

Indicador C1

Indicador C2

Capacidade

Indicador C3

Indicador F1

Indicador F2

Financeiro

Indicador F3
Quadro 2.D — Box Score utilizada para mostrar o impacto de ‘n’ opgdes de solugdes, para aumento

de capacidade na Corrente de Valor. Geralmente consideram-se abordagens Lean classicas e

tradicionais. Da anadlise do quadro, a decisdo sera aquela que apresentar a melhor performance.

Geralmente existem duas questbes que sado negligenciadas pelas empresas
aquando da transformacéo Lean. Uma é o envolvimento e compromisso activo da
gestado de topo, e outra é o foco nas ferramentas do Lean em vez de nas pessoas.
As empresas Lean mais bem sucedidas mudam radicalmente a sua cultura
organizacional para que a formagado continua, compromisso, envolvimento e

empowerment das pessoas sejam o pilar mais importante da missao Lean.

O Lean Accounting contribui sob a forma de proporcionar métricas apropriadas e
actualizadas de forma visual para rapidas decisbes baseadas em atributos
financeiros e ndo financeiros. E dificil medir directamente o empowerment das
pessoas, mas 0 numero de sugestdes para melhoria de processos e consequente
numero dessas implementadas, a percentagem de pessoas activamente envolvidas
na melhoria continua, e o nivel de formacgao e treino na Corrente de Valor podem
ser medidas de forma a ajudar na criagcdo de valor para o cliente e
consequentemente para a empresa e colaboradores (Bruce L. Baggaley, 2006).

Os questionarios anuais da satisfacdo dos colaboradores da empresa podem e

devem servir para “sentir o pulso” com que a empresa conta, ao mesmo tempo que
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proporciona um dialogo sobre o que se passa na empresa de forma sistematica e
escrita. Muitas empresas Lean também proporcionam aos seus colaboradores a
partilha de lucros, permitindo assim que as pessoas sintam a fazer plenamente

parte do sucesso da empresa.

2.7.1.5. Reforgo do Controlo de Custos internos

Os controlos contabilisticos sempre foram importantes, sendo-o também para o
Lean Accounting. Torna-se assim importante integrar os auditores logo nas fases
iniciais do processo do Lean Accounting.

Para Brian H. Maskell, et al, 2006), uma das principais ferramentas que asseguram
que as mudangas Lean Accounting sao prudentes € a Matriz Transaccional de
Exclusao (Transaction Elimination Matrix). Esta determina quais os métodos Lean a
serem implementados de forma a poder excluir os tradicionais processos
transaccionais sem por em risco o controlo tanto financeiro como operacional.
Estas decisdes sdo tomadas atempadamente e torna-se parte integrante de todo o

projecto de transformagao/melhoria Lean.

As novas regulamentagdes Europeias e Americanas actuantes sobre a engenharia
contabilistica das empresas, mais concretamente o SOX sao facilmente
enderecadas pelo Lean Accounting, uma vez que incluem estas regulamentagdes
como parte integrante do processo de trabalho diario. Quando os processos séo
desenhados a priori, os riscos SOX sao incluidos e bem identificados. Assim,
qualguer mudanga necessaria para mitigar e testar estes riscos sdo construidas
nos projectos de melhoria ou nos eventos Kaizen.

Um aspecto importante do controlo financeiro é a valorizagdo do stock. O Lean
Manufacturing sempre origina melhorias substancias. Quando os niveis de stocks
sao baixos e sob controlo (utilizando técnica tais como Sistemas Puxar; fluxo pecga
a pecga, etc), a valorizagdo do inventario torna-se menos complexa. O Lean

Accounting contém varios métodos de valorizagdo de stock simples, fidedignos e
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visuais. Alguns destes nao necessitam de qualquer rastreio de stock (Bruce L.
Baggaley, 2005).

2.7.2. Lean Accounting e o ERP

Posto isto, sendo o Lean Accounting um “trabalho sempre em curso”, € ja por
demais reconhecido que é uma Optima abordagem & contabilidade, controlo e
avaliacdo de desempenho. Os principios, praticas e ferramentas do Lean
Accounting sao ja implementados tanto nas grandes como nas médias empresas,
sendo uma metodologia que pela sua natureza de mudancga, se torna naturalmente
no método mais flexivel para fazer face as constantes e rapidas mudancas do
panorama empresarial, caracterizado pela globalizagdo e pelo grau mais exigente
dos clientes face as varias propostas de valor.

Toda esta nova atitude de pouco desperdicio e controlo visual, torna as pessoas
mais disponiveis para pro-activamente desenvolver e realizar potenciais tanto no
sentido pessoal como da empresa, tudo isto num ambiente colaborativo em vez de

serem “operarios administrativos” (Francisco Ferrao, 2005).

As empresas que utilizam o Lean Accounting tém melhor informagdo para a
tomada de decisao, tendo melhores relatérios, mais simples e em tempo real, que
apresentam o seu foco na criacdo de valor ao cliente ao mesmo tempo que
aumenta o fluxo de caixa da empresa.

Toda esta actividade Lean Accounting gera e processa enormes quantidades de
dados que sao actualizados constantemente no ERP. Para que a informacéao
extraida deste seja fidedigna, alguns algoritmos do ERP terdo de ser
adaptaveis/configuraveis e desenvolvidos novos mapas. A coexisténcia do sistema
tradicional com o Lean é pacifica no ERP, permitindo assim que os planos de
mudang¢a tenham um elevado sucesso, pois a adaptagcdo e a comparacao entre
estes é algo que as empresas implementam durante o(s) primeiro(s) ano(s)

aquando da mudancga Lean.
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Capitulo 3 — Implementacao de solugoées Lean no workflow do ERP

Neste capitulo apresenta-se a aplicagao pratica da implementagcéo das técnicas
Lean (na primeira parte a Lean Supply Chain e Lean Manufacturing, e na segunda
o Lean Accounting), na empresa Europeia de média dimens&o onde o ERP ¢é o
Microsoft Dynamics Nav (Navision). A Oticon a/s, com sede em Copenhaga na
Dinamarca, lider mundial de concepcédo e fabrico de aparelhos auditivos, (ver

anexo A). Esta conta com as fungdes de Supply Chain e Manufacturing integradas,

Este capitulo focar-se-a nos problemas encontrados pela utilizagdo ERP da
Microsoft — o Navision — face a uma visdo de Lean Thinking e como este péde ser
melhorado de forma a acomodar estes conceitos.

O estudo iniciar-se-a pela fungdo do CRM, abordando a fungédo base da gestdo de
producao, incluindo a contabilizacdo de custos, terminando nos envios aos clientes
e deste modo analisando o fluxo da cadeia de valor numa amplitude a 360° -

comecgando e terminando no cliente.

Sendo o Navision uma aplicagdo multi-ldioma, permitindo que os dados possam
ser exportados para qualquer base de dados, a representagao dos seus formularios
neste trabalho sera em Portugués.

Em paralelo os workflows apresentados poderao ser replicados pela instalacdo do

Navision parametrizado para este trabalho, para tal ver anexo D.
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Figura 3.1 — Formulario entrada da aplicagdo Microsoft Dynamics Navision

3.1. Adaptacao das técnicas Lean aos standards de negécio do ERP

Como definido no capitulo anterior, a integracédo das diversas fungbes com as
técnicas Lean é muitas das vezes atingida pela alteracao e/ou desenho de novas
funcionalidades sobre a aplicagdo core do ERP, via customizagdo e/ou
desenvolvimento e isto leva-nos ao primeiro problema;

Um sistema Lean ERP devera proporcionar um ‘scorecard’ para medir as melhorias
reais, sem a necessidade de escrever todas as transacg¢des desde o chdo de

fabrica até a contabilidade.
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Tanto o ERP Navision como o SAP, Saje/Adonix ou Oracle aplications (entre
outros) tém os seus modelos de dados baseados em funcionalidade de “best
practices”, no que se refere as areas da gestdo industrial/operagdes, tais como a
Supply Chain, Manufacturing, gestdo stocks, armazéns, planeamento, CRM e
assim por diante. Todos estes ERP assentam nas definicdes APICS e portanto as
técnicas/solugdes Lean implementadas no Navision podem ser igualmente

implementadas nos outros ERP’s.

A Oticon seguia um processo transaccional de negdcio optimizado pelas “best
practices” do ERP Navision, o fluxo ja continha algumas técnicas Lean
implementadas em projectos anteriores. Portanto o presente trabalho teve como
objectivo optimizar ainda mais o processo, seguindo uma perspectiva de melhoria

continua de Lean Management. Este fluxo pode ser sistematizado como segue:
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Figura 3.2 — Esquema do workflow base SCM da Oticon

36




De forma a ser sintético e objectivo este trabalho focar-se-a neste “workflow”,
descrevendo o que existia e como melhorar apos a aplicagao das técnicas Lean.
De realgar que este trabalho segue uma perspectiva baseada no Sistema de
Gestao Informatico — ERP Navision, ndo tendo como finalidade a documentacéao
das fungdes de gestdo da Oticon, mas sim pretendendo avaliar até que ponto a
implementagdo de tacticas Lean podem ser aplicadas desde o dominio da
producdo, passando pela cadeia de abastecimento, propagando-se assim até ao
CRM, dimensionando os seus beneficios em termos qualitativos e quantitativos na
Oticon, seus parceiros e fornecedores.

Em paralelo a este processo o Fluxo de Valor foi analisado e implementado como
uma das principais técnicas desenvolvidas para dar suporte a filosofia Lean. Para
tal procedeu-se ao desenvolvimento de algumas técnicas de “contabilizagéo
magra” (Lean Accounting) em contraste com as técnicas tradicionais.

Assim foram ampliados e identificados os pontos do processo de criagdo de valor e

de desperdicio, com vista a reducao do lead time e aumento do valor ao cliente.

3.1.1. Customer Relationship Management — CRM

De forma a iniciar a identificacdo das discrepancias e técnicas adoptadas

comecgaremos pela fungdo de gestdo das Vendas.

As vendas sao criadas a partir de duas origens:

1. Clientes telefonavam, enviavam email ou fax para o gestor de conta.

2. Representantes de vendas realizavam prospeccéo de vendas pelo inicio de uma
campanha de vendas/marketing ou simplesmente pelo “follow up” de
determinados contactos.

Se o cliente enviava um pedido “firme”, os detalhes do acordo iniciava-se e a

encomenda era registada.

Se o representante de vendas detectava uma oportunidade, era registada no

Navision, depois do registo contra a campanha, esta ficava no sistema até que o

gestor de conta iniciasse o processo de criagao da Enc. Venda firme.
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Figura 3.3 — Esquema do workflow CRM da Oticon

Esta pratica replicava o trabalho do representante de vendas, tendo-se optado pela
criacdo de uma funcao que cria automaticamente um “draft’ da Enc. Venda desde a
Oportunidade, chamada “Proposta de Venda”. Assim o gestor de conta responsavel

pela conta pode iniciar todo o processo de detalhar a futura Enc. Venda.
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Figura 3.4 — Conversao automatica da Oportunidade numa Proposta Venda

Esta pequena fungédo permitiu um ganho de tempo de 5 minutos por Oportunidade,
uma vez que a Oticon em média detecta 25 Oportunidades de venda por dia, o que

implica 5x25=125 min/dia, cerca de duas horas por dia.

Depois do processo estar na fase das “Propostas Venda”, era iniciado o acordo
sobre quais os Produtos a vender, quantidades, datas, precgos, créditos, condi¢coes

de pagamentos e de envio, etc.

Aqui, as funcionalidades sobre a disponibilidade, localizacdo e outras
caracteristicas que incidem sobre os produtos e conta corrente de cliente, estéo ja
automatizadas para que esta informagéao esteja a “dois clicks”. A parte penosa do
acordo era a do proporcionar o melhor prego ao cliente.

Neste ponto, o gestor de conta teria que navegar por varios formularios e tabelas
para relacionar dados e calcular o melhor pre¢co & data e segundo as condi¢des

acordadas.
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Figura 3.5 — Encomenda de Venda e Sistema Precos

A opcao foi a de adaptar o “sistema de precos” do Navision para que segundo o
tipo de cliente, campanha, quantidades a vender, etc, fosse calculado o preco
automaticamente desta relagao em forma de matriz.

Com esta melhoria Lean, os gestores de conta podem assim reduzir o tempo de
pesquisa, calculo e administrativo em 8 minutos por pedido. Uma vez que a Oticon
processa a cotagdo de 25 propostas mais 50 pedidos diarios, esta pratica originou
uma redugcao de (25+50)x8=600 min/dia, o que aumentou o nivel de servico e
clareza no sistema de precos.

Paralelamente a este fluxo, para trés clientes estratégicos, foi desenvolvido e

implementado um projecto de comunicagao BizTalk, o que permite que a aplicagao
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Navision comunique com o sistema SAP existente nesses trés clientes, permitindo

que estes criem e monitorizem as suas encomendas materializando assim a

técnica “decoupling point’.

Oticon Servidor Clientes
&
Navisi ED SAP
avision Biz Talk

Enc. Venda Enc. Compra

Figura 3.6 — Esquema processo BizTalk adoptado para os trés clientes

Neste processo o tempo humano restringe-se a aceitacdo das entradas dos
pedidos. Estes trés clientes colocam as suas encomendas com uma periodicidade
de um por més com os mesmos detalhes acordados no inicio do ano fiscal, o que
em termos de tempo distribuido mensalmente pelo gestor de conta ndo sofreu
grandes alteragdes, mas o nivel de eficiéncia (menos erros a reescrever os dados

no Navision) aumentou significativamente.
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Figura 3.7 — Procedimento de aceitar pedido Venda de BizTalk
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Uma outra tactica Lean foi de colocar em pratica um projecto-piloto para dois
representantes de venda sedeados no Médio Oriente. A solugdo passou por
implementar um portal Web, onde estes podem ter acesso a certos dados do
Navision tais como as condi¢gdes de preco, envios, quantidades disponiveis, etc e
se for caso disso colocar Propostas de Venda. Espera-se que esta iniciativa
aumente o nivel de servigo, expansao de mercado e que retire alguma carga de
trabalho sobre os gestores de conta que tinham de responder a email, telefonemas

e faxes acerca de informacdes varias.
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Figura 3.8 — Portal Web de acesso ao Navision por parte dos representantes de vendas
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Uma vez acordadas as especificagbes com os clientes sdo entdo Libertadas as
Enc. Venda para futuros processamentos. Estes podem ser pedidos aos Armazéns,

Producao, Facturacéo, etc.

Uma importante necessidade ndo sé ao nivel dos CRM, mas por todos os
colaboradores da Oticon, € o rastreio/controlo dos produtos, quer na sua
componente dos numeros de lotes e séries, quer sobre o estado da qualidade
(garantias e afins). Este rastreio era efectuado por navegacédo por varios
formularios e tabelas nao integradas. Os colaboradores gatavam muito tempo
nesses processos tais como o do detectar a origem e/ou a finalidade de um
determinado lote ou série de produto. Em média eram consumidos 5 minutos por

pesquisa e na grande maioria dos casos a informacgao nao era fidedigna.

A solugdo passou por desenhar um unico formulario contendo alguns algoritmos
relacionais que inferem sobre os dados existentes nas tabelas do Navision
referentes aos numeros de Lote e Série, apresentando a relacdo de todos os
movimentos existentes na base de dados em “dois clicks”. Esta funcionalidade foi
estendida a todos os outros departamentos e fungdes da Oticon como um processo

horizontal de apoio a producéo, armazéns, financas, etc.
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Figura 3.9 - Controlo dos Numeros Lote e Série
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Ainda nesta area, uma outra necessidade foi a de optimizar a pratica das
devolugdes, embora ndo muito critica ao negdcio, mas pertinente, uma vez que o
processo era moroso e muitos erros eram cometidos, e por falha do anterior

projecto nao foi aplicada, criando uma imagem muito negativa para os clientes;

¥
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Geral | Facturagdo | Envio I Comércio Externo |
NO L 10016 £ DataRegisto . . . . . . 16-07-08
Venda-a N® Cliente . . . 34010193 () Data Encomenda . . . . | 16-07-08
Venda-a N® Contacto . . |CTOODD31 Data Documento . . . . | 16-07-08
Venda-a Mome Cliente. . |Corporacdidn Beta N2 Documento Externo .
Venda-a Enderego. . . . |Awvda. Europa 2 Cod. Vendedor . . . . . WCM
Venda-a Endereco 2. . . N2 Campanha. . . . . .
Venda-a C.P. +Hocalidade |ES-46007 Valendia Centro Responsabilidade
Venda-a Contacto. . . . |5rta. Vanessa Garda Garda ID Utiliz. Atribuido . . . .
Estade . .. ... ... Aberto
Cod. Preco
Cod, Razdo  Cod. Unidade  Wend:
Tipo Ne Descricdo Devolucio Localizacdo Quantidade Medida VA
Produte ESDELTA  DELTA Spain DANIFICADC  CTICON 1 PCS -
B |Produts ES ACESS  Acessdrio Spain market ERRADO OTICON 1 PCS
%2 Criar Doc. Realac.-Dev. Compra EI@
Opgies
Devolver ao Fo...
NeFormecedor. . . . . 10000 ]
Criar Devolugdo Com...
Criar Encomenda Co...
Substituicio
Criar Encomenda Venda
4 [ CK ] [ Cancelar ] [ Ajuda ] 3
[ Devolugdo v] [ Linha v] [ Funcies v] [ Registo v] [ Imprimir... ] [ Ajuda ]

Figura 3.10 — Funcéo ‘ Criar Doc Relacionados Dev. Compra’ desenvolvida como técnica Lean

Aquando da devolugdo de um determinado produto de um cliente, s&o necessarios
criar varios documentos internos e externos. Estes consistiam na criagdo de uma
devolucdo de compra, um documento de compra, nota crédito, ordens de
reparacdo, etc, Sempre que o produto em questdo estivesse coberto pela

responsabilidade/garantia do fornecedor (como é recorrente nos acessorios) é

44



necessario criar uma Enc. Venda de substituicdo e uma devolugdo ao fornecedor.
Antes o colaborador teria que duplicar a informagdo na criacdo dos varios

documentos.

A solugdo passou por criar uma rotina que cria esses mesmos documentos
automaticamente. Desta forma, com a criagdo da Dev. Venda, seguido de “um
click’, todos os outros documentos sao criados automaticamente no Navision
evitando assim erros de escrita e/ou falta de informagao tais como as razdes da
devolugdo, numeros de lote e série, muito necessarios para o input dos KPI’s

relacionados com a avaliagao e desempenho do “Customer Service”.

3.1.2. Planeamento

Sendo as vendas o ponto de partida para o planeamento, “puxando” assim pela
Supply Chain, este topico centrar-se-a nas previsdes, desenho de produto, gestao
de stocks e na opgao de utilizar o algoritmo formal de planeamento MPS/MRP,

MPS - Master Planning Schedule e o MRP — Material Requirements Planning.

3.1.2.1. Previsoes

Uma das grandes areas onde a implementagédo de técnicas Lean teve impacto foi
no definir de que forma é que a empresa iria estrategicamente e operacionalmente
satisfazer a procura. A Oticon produzia essencialmente baseada no fluxo de
lancamentos de Ordens de Fabrico e a posteriori 0 MRP era despoltado, criando
assim as necessidades dependentes. Este processo era essencialmente MTS
(Make to Stock), onde depois as vendas colocavam no mercado o stock existente
em armazém numa Optica de “lancar/empurrar” para o mercado - ‘Push
Production’. Embora existisse uma previsdo de vendas que era traduzida numa
previsdo de produgao, esta ndo era deduzida quando uma encomenda nova surgia
no Navision. A resultante desta estratégia era o ter produtos acabados e semi-

terminados de modelos ja “ultrapassados” com custos de posse e armazenagem
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elevados. Assim o recurso de vender as pegas a baixo preco era pratica comum,
desvirtualizando a marca como sendo de qualidade e vanguarda tecnologica, além
da rentabilidade da empresa. Um outro ponto adjacente era o facto de as garantias
terem dois anos e aquando da venda de um aparelho de uma versao/design antigo,
a assisténcia e o suporte técnico tinha de responder por vezes a quatro versdes do

mesmo modelo, acarretando inevitaveis custos de manutengéo.

~—Planeamento “push production”——— ~—Planeamento “pull production”———————

| L )
- -
I I

4 v 4 v

Figura 3.11 — Esquema do processo de Figura 3.12 — Esquema do processo de

planeamento anterior a iniciativa Lean planeamento Lean implementado

A solucao encetada foi a de “mover” a empresa de um ‘sistema puxar para um
‘sistema empurrar’, onde as Enc. Venda ao serem deduzidas das previsdes de
producdo guiam assim a producgao pela criagdo das ordens de oferta, tais como as

Ordens de Produgao e Enc. Compra.

A empresa passou a utilizar as previsbes de producdo para consumo das
necessidades independentes (Enc. Venda) e das necessidades dependentes

(componentes), numa base anual, onde o detalhe é fixado no primeiro dia de cada
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més. Este calculo é efectuado pelo MPS que sera abordado neste texto mais

adiante.
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Figura 3.13 - Previsao produgao para o Delta como componente

3.1.2.2. Desenho Produto

O design e concepgao dos produtos da Oticon seguem essencialmente dois
vectores; o desenvolvimento interno, em ateliés de design préprios (70%) e o
desenvolvimento externo, empresas de design contratadas para determinadas
linhas de produtos (30%).

O desenho dos aparelhos auditivos sdo desde a muito realizados em ferramentas
informaticas de desenho, tais como o Inventor e o SolidWorks entre outros. Cerca
de 80% dos formatos existentes na Oticon sdo em Autodesk-Inventor, formatos tipo
autocad em 3D. Estes desenhos tridimensionais contém dimensdes e
caracteristicas tais como, N° Peca, Quantidades, Unidades de Medida, Peso,

volume, estruturas BOM, variantes, etc.
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Figura 3.14 - Imagem da aplicagdo Autodesk-Inventor do Delta

Uma vez aprovado o modelo para fabrico, este era proposto aos departamentos de
planeamento e produgao para definir as melhores tacticas de fabrico. Muitas das
vezes aconteciam situagdes tais como a de substituicio de um determinado
componente que dava origem a desperdigar-se muito tempo em varias reunides,
por exemplo porque a Oticon n&o tinha acordos de negdcio com determinados
fornecedores de componentes que eram especificados no desenho. Por outro lado,
e mais frequente, era a necessidade de existir um colaborador que soubesse
trabalhar com o Navision para a inser¢ao dos dados na aplicagao referentes ao
Inventor. Como os designers nao trabalham com aplicagdes de gestdo, era comum
atrasarem o processo de planeamento e execugdo parar por falta de dados

necessarios aos algoritmos do Navision.
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Figura 3.15 - Pontos de contacto em ambas as aplicagbes do conector

A técnica Lean implementada passou por criar um conector que ligasse a
ferramenta de gestdo Navision a ferramenta de engenharia Inventor. Por
desenvolvimento de uma pequena funcionalidade no Inventor, onde os designers
podem agora ter acesso desde a “sua” ferramenta ao catalogo dos fornecedores
certificados e com contractos validos para os anos seguintes e assim saber
antecipadamente, no momento da concepgido, que componentes teriam mais
prioridade, menor custo, mais amigos do ambiente, entre outros. Por outro lado, os
designers ao finalizar os seus desenhos € despoletada uma rotina de validagédo de
forma a identificar se algum campo de informagao obrigatério (os minimamente
necessarios em termo de especificagdo técnica) esta em falta para que o Navision

possa realizar os calculos sem correr riscos do resultado n&o ser fidedigno.
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Figura 3.16 — Identificagdo que esta ficha de produto foi criada deste o Inventor
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Assim que o desenho do modelo esta pronto, uma unica reunido de validagao &
necessaria. Se a decisao for produzir, com ‘um click’ de “Importar dados para o
Navision desde Inventor” sdo automaticamente criadas as fichas de produto,
BOM’s e outras especificacbes tais como instru¢des de montagem. Assim esta

técnica evitou o desperdicio de tempo, ocorréncia de erros e duplicagdo de

trabalho.
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Figura 3.17 — Esquema exemplo da integracéo do Inventor (engenharia) com o Navision (gestao)

Como exemplo de impacto desta melhoria; para o modelo antecessor ao Delta,
antes da implementagdao do conector, o tempo que ocorria desde que o primeiro
desenho foi acabado no Inventor até que fosse especificado no Navision para ser
considerado valido para planeamento foram necessarios trés dias, onde a
introdugao destes dados no Navision foi de trés horas, o restante tempo foi devido
ao “ping-pong” entre os responsaveis de execugao e de concepgao.

Para o modelo Delta, apds a implementagdao do conector, o tempo entre as fases
foi de um UuUnico dia, sendo o tempo de introdu¢cdo dos dados no Navision

insignificante.
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Figura 3.18 — Processo PLM integrado com o conector Inventor-Navision

O conector funciona assim como uma das mais fortes ferramentas de PLM
(Product Life Cycle Management), o controlo digital € agora essencial no acelerar o
processo de pré-producao e a reducido dos custos de produto em cerca de 15%.
Este link, também de colaboragao, permite que o feedback do “chdo de fabrica”,
vendas, planeamento, sobre configuracao de produto, processo de fabrico e custos
€ agora passivel de ser sistematizado de forma a que esta informacao seja

incorporada em préximas versodes.

3.1.2.3. Stocks

Muito se poderia dizer neste ponto, ira ser evidenciado o trabalho efectuado ao
nivel do Lean, ao contrario de explicar o quédo bem se encontrava a gestdo de
stocks apds a realizagdo de uma iniciativa Lean anterior. Centraramo-nos nas
melhorias e resultados da segunda iniciativa (a deste trabalho). Para tal comegarei
por descrever sucintamente a iniciativa levada a cabo na Oticon sobre a
reorganizagao da gestao e planeamento de stocks de forma a se compreender o

porqué das técnicas Lean adoptadas seguidamente.
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A Oticon centra a sua politica de gestdo de stocks no reaprovisionamento
“‘Quantidade Enc. Fixa” onde os parametros utilizados em cada produto para o

planeamento s&o os seguintes:
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Figura 3.19 — Pardmetros de Reaprovisionamento e Planeamento do Comp3
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Figura 3.20 — Par&dmetros de Reaprovisionamento e Planeamento do Artk 4

Ciclo de Aprovisionamento (Reorder Cycle) — recorre-se a uma férmula de data que

define o periodo de tempo planeado para o produto. Os calculos de planeamento

usam assim este campo nas seguintes formas:

e As necessidades a vencer dentro do ciclo de aprovisionamento sao
agrupadas numa unica Ordem de Compra ou Producao.

« Uma Ordem de reaprovisionamento (compra ou produg¢ado) a vencer dentro
do ciclo de aprovisionamento sdo novamente programadas.

e Se nao se definir este campo, as necessidades sdo agrupadas com a
mesma data.
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Prazo Seguranca (Safety Lead Time) — recorre-se a uma formula de data que
indique o tempo de entrega para usar como periodo intermédio em caso de atrasos
na producdo ou tempo de entrega dos fornecedores. O Navision adiciona o prazo
de seguranca ao tempo de entrega. E valido para ordens programadas 'para a

frente' ou 'para tras"

Data Recepgao Esperada = Data Planeada Recepgao + Prazo de Seguranga +

Tempo Proc. Entrada Armazém

Stock Seguranga - Neste campo introduz-se uma quantidade que se deseja ter no
inventario para proteccéo contra flutuacdes na oferta e procura, durante o prazo de

entrega do reaprovisionamento do produto:

Este campo participa nos calculos de planeamento quando o Saldo Disponivel
Projectado € menor que o Stock Seguranca e este menor que o Reorder Point

(ponto de encomenda) da seguinte forma:

e O programa cria uma sugestdo de planeamento (Ordem Compra ou
Producao) 'para tras', a partir da data da necessidade que causou o défice
no 'Saldo Disponivel Projectado'.

« A quantidade da sugestdo de planeamento ira, no minimo, aumentar o saldo
disponivel projectado até ao nivel especificado no campo Stock Segurancga'.
A quantidade da sugestdo de planeamento final € no calculo seguinte
ajustada, devido a outras necessidades no Ciclo Aprov., a efeitos da politica
de reaprovisonamento e, aos campos que alteram as quantidades: Qtd.

Minima Encomenda, Qtd. Maxima Encomenda e Multiplos Enc..

Ponto Encomenda (Reorder Point) - Neste campo introduz-se a quantidade de

inventario que define o nivel de stock abaixo do qual se deve repor o produto.
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Este campo participa nos calculos de planeamento, quando o ponto de encomenda
€ maior que o Saldo Disponivel Projectado e maior que o Stock Seguranga, da

seguinte forma:

« O programa cria uma sugestdo de planeamento antecipada, a partir da data
da necessidade que causou o défice no 'Saldo Disponivel Projectado’.

e A quantidade na sugestdo de planeamento ira, no minimo, aumentar o saldo
disponivel projectado até ao nivel especificado no campo 'Ponto
Encomenda'.

A quantidade da sugestdo de planeamento final € no calculo seguinte
ajustada, devido a outras necessidades (as mesmas definidas no ponto

acima).

Quantidade a Encomendar (Reorder Quantity) - Neste campo introduz-se uma
quantidade de lote maxima a usar em todas as sugestdes de planeamento. O
programa usa essa quantidade quando a quantidade de reaprovisionamento é

menor que o ponto de encomenda, menor que o Stock Seguranga.

Qtd. Minima Encomenda - Neste campo especifica-se uma quantidade minima
permitida para uma sugestao de planeamento do produto. Sempre que o programa
detectar a necessidade de reaprovisionamento e ajustar o tamanho de lote para
satisfazer a politica de reaprovisionamento definida, aumenta a quantidade, se
necessario, para corresponder a quantidade de encomenda minima definida para o

produto.

Qtd. Maxima Encomenda - Neste campo especifica-se uma quantidade maxima
permitida para uma sugestao de planeamento do produto. Sempre que o programa
detectar a necessidade de reaprovisionamento e ajustar o tamanho de lote para
satisfazer a politica de reaprovisionamento definida, diminui a quantidade, se
necessario, para corresponder a quantidade de encomenda maxima definida para o

produto.
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Multiplos Encomenda. - Neste campo especifica-se a quantidade a usar como
'‘Multiplos Enc. Compra ou Ordens de Produgado'. O programa, se necessario,
arredonda por excesso a quantidade na sugestado de planeamento de acordo com

multiplicidade numérica definida neste campo.

O Oticon utiliza estes trés ultimos campos do algoritmo de planeamento para os

produtos de compra e para os semi-fabricados para stock MTS.

Quando o programa detecta a necessidade de reaprovisionamento, € utilizada a
politica de reaprovisionamento para calcular o tamanho de lote por periodo de
planeamento, definido no campo Ciclo Aprov, sendo esta apolitica Qtd. Encomenda
Fixa, o programa usa a quantidade especificada no campo Qtd. a Encomendar
como tamanho de lote padrédo. O programa ajusta esta quantidade para satisfazer

necessidades adicionais ou o nivel em inventario pretendido.

As quantidades finais de sugestdo de planeamento podem ser mais tarde
ajustadas, de acordo com os campos modificadores da encomenda: Qtd. Minima

Encomenda, Qtd. Maxima Encomenda e Multiplos Encomenda atras definidos.

Os produtos sao agrupados por uma arvore de produto (BOM — Bill Of Materials),
como exemplo de explicacdo, o produto acabado ‘Delta’ tinha como BOM a que
segue a baixo, esta em particular continha quatro niveis e composta por 13

componentes, sendo 4 semi-terminados e 9 de compra.
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Delta

—Nivel 0—— Qtd=1
| Nivel 1— Artk1 Artik2 Comp3 Artk4
Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=2
: Comp3A Artk3A
[ Nivel 2— Qtd=1 Qtd=2
LN o Comp3A1 Artk3A1 Comp3A2
Nivel 3 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1
L Nivel 4— Artk3A11 Artk3A12 Artk3A21 Artk3A22
Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1
Figura 3.21 — Esquema da BOM do Delta
DELTA Delta - L.M. de Produgio =n EoE(=T

Geral

NO L DELTA & # AliasNome . . . . . . .
DescricBo. . . . . . . Delta Mesversdo . .. .. L
Cad. Unidade Medida . . PCS [+] Vers3o Activa
Estado . . . .. ... Certificada [E3] Data Ult, Modif. . . . . . 270808
Cod. Ligagao
Quantidade Cod. Unidade Gama
Tipo Me Descrigio par Medida Cperatdria
b |Produto  ARTK 1 Artk 1 1 PCS
Produts  ARTK 2 Artk 2 1 PCS
Produto COMP 3 Comp 3 1 PCS COMP3-20
Produts  ARTK 4 Artk 4 2 PCS
[ L.M. Prod. v] [gompone... v] [ Fungiies v] [ Ajuda

Figura 3.22 - BOM do Delta na aplicagao Navision
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A solucao Lean proposta e adoptada foi a de reduzir a estrutura da BOM, criando
assim uma estrutura mais agil e de maior visibilidade.

Optou-se por produzir o Comp3A contra uma politica de MTS uma vez que este
componente era o corpo de 10 outras versbes de produto e sempre que uma
oportunidade de negocio surgia existia quase sempre a falta deste, diminuindo

assim o nivel de servigo, oportunidades perdidas e maiores lead times.

Parece um contra-senso a utilizagdo de MTS, mas o que se verificou na realidade
(para este negodcio especifico) foi um acréscimo nos resultados das vendas, um
(COGS) Custo das Mercadorias Vendidas mais elevado para os produtos pai. Em
termos de WIP (inventario e espago) o acréscimo de 2% ao fim do ano fiscal
deduzidos do COGS saldou-se num saldo positivo, sendo este acréscimo de custo
rebatido pelo aumento de 8% sobre as encomendas que eram perdidas por nao
poder cumprir os prazos de entrega. Em paralelo o nivel de servico aumentou e o
lead time diminuiu pela disponibilidade deste componente — era assim detectado
um “bottleneck” e colmatado com esta tactica Lean. Como o Lean é uma filosofia
flexivel de evolugao, esta tactica de MTS que noutras industrias ndo se recomenda,
aqui funciona com sucesso, a Oticon vé esta mudanga como um investimento com

retorno superior, ao invés de embarcar por corte de custos.

Delta

—Nivel 0—— Qtd=1

| Nivel 1 Artki Artik2 Comp3 Artk4
Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=2
. Comp3A Artk3A
—Nivel2— Qtd=1 Qtd=2

Figura 3.23 — Novo esquema da BOM do Delta (maior flexibilidade)
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. Comp3A
—Nivel 0—— Qtd=1

. Comp3A1 Artk3A1 Comp3A2
— Nivel 1— Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1

, Artk3A11 Artk3A12 Artk3A21 Artk3A22
—Nivel 2 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1

Figura 3.24 — Novo esquema da BOM do Comp3A (maior flexibilidade)

Assim a BOM passou a ser gerida/produzida em duas; uma para a fase inicial de

fabrico do Comp3A e outra para a assemblagem do ‘Delta’.

O produto Comp3A passou entdo a ser fabricado em MTS baseado na previsao de
produgao anual.

Assim o lead time do Delta e das outras 5 versdes foram reduzidos em 40% e o do
Comp3A em 30% uma vez que os tempos de setup e movimentagéo de materiais e

capacidades passaram a ser efectuados contra lotes maiores.

Deste modo, tanto para os produtos pais como para os filhos, a politica de
reaprovisionamento manteve-se aquela que se definiu na iniciativa anterior Lean —
a “Qtd. Fixa Encomenda” e assim o sistema de planeamento nao sofreu disfuncoes

com impacto no workflow da Supply Chain.
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3.1.2.3.1. Rastreio de produto

Para os produtos pai, como exemplo o produto ‘Delta’ o controlo é efectuado ao

nivel dos Numeros de Lote e de Série, com as respectivas garantias associadas.

Nos componentes (produtos filhos), este controlo é realizado ao nivel dos niumeros

de Lote.
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Figura 3.25 — Processo de Rastreio N° Lote e Série para o Delta

As definicbes destes cdodigos de rastreio sdo aplicadas e utilizadas em diferentes
partes do programa, sempre que se processa um produto utilizando esse

determinado codigo, tanto nas compras, armazeéns, producgio, vendas, devolugdes,
logistica, em toda a Supply Chain.

Uma outra solucao Lean foi a da utilizagcao de identificadores de stock, na forma de
‘codigos barras’ atribuidos a cada produto comprado (ex Artk3A), semi-terminado
(ex Comp3A) e produtos acabados (ex Delta). Esta etiqueta é entéo utilizada pelos

leitores de RF (Radio Frequéncia) nas movimentagdes internas.

13 Mov. e, Cruzadas Prod. ST =
Fipo Hef (= Lotk Baret
HfPraduts  Crubsds FiF Rl Crumacls vararil  Desrgho Deaconinuads
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CoMe 3 Chf Barrid  SB5ATROPOESAE S M 8 Cargi 3
DELTA, Cod Barml  DSIPEPOESMEINN  ATLL CEDalin
RC 100 Cod Bavm  PPEISSHLOUESMEII4T :i=giii] v
Apade

Figura 3.26 — Definicdo dos Codigo Barras no Navision; Delta, Artk3A e Comp3B
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Mavision RF Server

Figura 3.27 — Esquema da estrutura Radio Frequéncia na Oticon

Esta etiqueta contém dados tais como: N° Produto, Descrigdo, Unid. Medida, N°

Lote, N° Série, Peso, etc. Estes eram etiquetados no final de cada operacéo; os de

compra aquando da recepgdo no cais de acostagem das viaturas, os de

fabrico/assemblagem e acabados reclassificados no final da Gama Operatéria da

célula de producgao.
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Cddigo Barras do Comp3A e leitor
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Etiqueta RFID Delta e Leitor em portico

Figura 3.28 - Exemplo de um identificador de cédigo barras e de RFID

Aquando do empacotamento/composi¢ao do produto final (Aparelho + Caixa +

Manuais + Acessorios), a solugdo Lean passou por estender a tecnologia para a

utilizacado de etiquetas de RFID (ldentificagdo automatica por Radio Frequéncia).

Como ¢ facil adicionar ou modificar forms no Navision, a utilizagdo de cdédigos

barras e RFID no fluxo de materiais foi uma das apostas na Oticon. Esta etiqueta é
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colada a caixa, contendo a informacé&o no chip EPC (Electronic Product Code)
associado sobre o conteudo, tais como: que aparelho/modelo, garantia, N°
Lote/Série, manuais escritos em que idioma, descrigdes, etc. A opgao foi por utilizar

etiquetas com capacidade de 250bits da Toshiba.
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Figura 3.29 — Definigao dos cédigos EPC (RFID) para o Delta

As antenas de RFID foram colocadas em género de pértico na saida do cais de

acostagem dos camides.
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Impressora Cédigo Barras Impressora tags RFID Portico RFID

Figura 3.30 — Esquema de identificagdo dos equipamentos de Identificagao electrénica
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Enquanto para as movimentagdes internas (armazém e produgdo) os codigos de
barras permitiram um aumento significativo de eficiéncia nas movimentag¢des e no
registo exacto de dados no Navision (menos erros de inser¢do de dados por parte
da componente humana), o RFID permitiu que os produtos compostos a serem
enviados, simplesmente carregados nos camides, o chip € lido pelas antenas e as
actualizagbes automaticamente registadas no Navision sem intervencdo humana
neste processo. E de notar que ao fim de 6 meses um outro indicador que mereceu
atencao foi que numero de caixas “perdidas” diminuiu, o RFID é assim a data de
hoje também utilizado como medida de anti-roubo, pois ao passar pelas antenas
este € deduzido do stock pelo registo de um movimento que contém as

horas/minutos e o cais onde saiu.

Ambas as técnicas permitram uma optimizacdo do espago fisico, das
movimentagdes, menor lead time e maior fiabilidade dos dados do Navision, quer
em termos de quantidades reais, quer em termos da sua localizagao exacta. Assim
o controlo dos trabalhos em curso passou a estar visivel e acessivel em “dois

clicks”, proporcionando um ‘balance scorecard’ operacional eficiente.

Isto libertou os gestores operacionais das preocupagbes de “alimentar”
correctamente o Navision com dados exactos, libertando-os para pensar na
melhoria dos processos e desenvolvimento das pessoas em vez de perseguir a

supervisdo de colaboradores.
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OTICON 5-02-0003 v
OTICON 5-03-0001 Zona Maguinacdo v
OTICON 5-03-0002 v
OTICON 5-03-0003 v
OTICOM 5-04-0001 Zona Montagem v
OTICON 5-04-0002 v
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Figura 3.31 — Posicdo onde se encontra o stock

No ponto dos armazéns e producédo serdo completadas as técnicas Lean sobre a

gestao dos stocks fisicos.

3.1.2.4. Planeamento da Producgao

A Oticon tem um unico turno diario de 7 horas das 8:00 as 16:00h, 5 dias por

semana de segunda a sexta. A fabricacdo localiza-se fisicamente dentro das

instalagdes da Oticon em Copenhaga, ao lado do Armazém.
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Figura 3.32 — Esquema do Armazém e Producdo da Oticon

Zona Recepgéao

Assenta a sua producao em células de fabrico chamadas Centro de Trabalho, onde

as capacidades sao medidas em minutos e a carga em % do tempo disponivel.

Tem trés Grupos Centros de Trabalho — o departamento maquinas, o departamento

de montagem e o departamento de embalagem.

O departamento de maquinas é onde sao fabricados os semi-terminados, tais como

o Comp3A. Tem um Centro de Trabalho com trés Centros Maquina.

O departamento de montagem é onde sdo montados os modelos de aparelhos
auditivos, tais como o Delta. Tem dois Centros de Trabalho e um Centro Maquina.

No departamento de embalagem sao agrupados os aparelhos de acordo com o
mercado, campanha ou especificagcdes de clientes, como exemplo neste trabalho;

Delta + Manuais em Espanhol + Acessério de Limpeza + Garantia Internacional +
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Caixa em Espanhol + CD + etiqueta RFID). Tem um unico Centro de Trabalho

composto por dois centros de maquina.

Grupo Centro Trabalho

Centro Trabalho

Centro Trabalho

T

o

Centro Maquina Centro Maquina

Centro Maquina Centro Maquina

Figura 3.33 — Esquema representativo da hierarquia das capacidades produgéo da Oticon

Enquanto os Grupos Centro Trabalho permitem classificar os Centros de trabalho

(células trabalho) associados e resumir as respectivas informagdes tais como o

total da carga disponivel. Os Centros de Trabalho permitem a gestdo das

capacidades, cargas e eficiéncia disponiveis. Estes podem ser unicos ou um

conjunto de Centros de Maquina.
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Figura 3.34 — Centro Trabalho pertencente & montagem

Os Centros de Maquina, para além de gerirem os mesmos indicadores que os

Centros de Trabalho, podem definir-se componentes de programacao, tais como
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tempos standards de setup, execugao, espera, etc, que serdo herdados para a

configuragdo das Gamas Operatorias. Os Centros Maquina podem ser um

operario, maquina ou conjunto homem-maquina.
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Figura 3.35 — Configuracao Centro Maquina

3.1.2.5. Gamas Operatérias

A data existem sete Gamas Operatérias utilizadas para o fabrico dos 5 modelos de
aparelhos auditivos. Todas elas, incluindo a de referéncia do produto deste
trabalho, a do Delta, seguem a do tipo Série, caracterizando-se pelo facto de que
as operacdes sao calculadas na gama operatéria de producdo, de acordo com o
valor no campo N° Operacgao, sendo esta a sequéncia crescente numérica. Cada
gama operatdria € composta por centros trabalho e/ou maquina. Como exemplo,

para o aparelho Delta, esta segue o seguinte fluxo de operacdes fabris:

Operagao Operagao Operagao Operagao Operagdo

10 20 30 40 50

Inicio Montagem Comp3 Montagem DELTA Qualidade Etiquetagem

Centro Maquina (Mike)
\

Centro Trabalho A (assemblagem) Centro Trabalho B (finalizagéo)

Grupo Centro Trabalho (Dep. Montagem) ‘

Figura 3.36 — Esquema do fluxograma da Gama Operatéria do produto Delta
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Figura 3.37 — Gama Operatoria do Delta na aplicagao Navision

As melhorias Lean ao nivel das capacidades foram tomadas numa 6ptica da gestao
da producao, de forma a seguir o fluxograma de apoio deste trabalho, sendo estas
serao explicadas no capitulo (seguinte) referente a gestéo da producgao.

Estes dois pontos anteriores para posicionar a compreensao do porqué das opgoes

Lean adoptadas.

3.1.2.6. MPS/MRP

O planeamento das compras e produgao da Oticon inicia-se pela criagdo de um
plano de reaprovisionamento baseado na procura independente. Este inclui as
previsbes de producdo, encomendas venda e parametros de planeamento
referentes a cada produto. Os resultados do calculo MPS sao entdo apresentados
como sugestdes de acgdes a efectuar (Nova, Cancelar, Alterar Qtd, Reprogramar,
Reprogramar e Alterar Qtd) sobre Ordens Produgédo. Sendo estas o input ao
calculo MRP.
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Aceitar
Mensagem Mensagem Ordem
Me de Accdo  de Acgdo  MPS

*» | (=]

oy
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Alterar Qtd.

Reprogramar

Reprogramar & Alterar Qtd.
Cancelar

Figura 3.38 - Mensagens de Acgéao sugeridas pelo Navision

Este baseia assim o calculo no output validado do MPS numa o6ptica de balancear
a procura com a oferta. Os resultados do calculo MRP sao também apresentados
como sugestbes acgdes a efectuar (Nova, Cancelar, Alterar Qtd, Reprogramar,
Reprogramar e Alterar Qtd) sobre Ordens de Compra e Producdo das
necessidades independentes. Estes calculos tém em linha de conta o calendario da
fabrica, prazos de entrega dos fornecedores, a BOM e a GO associada a cada

produto.
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Figura 3.39 — Esquema do workflow adoptado de planeamento para balancear a oferta e procura

(
-
e

68



O MPS é geralmente utilizado para obter um plano de médio prazo de produgao de
produtos terminados — geralmente periodos de tempo oscilando entre semanas e
meses.

O MPS baseia-se na procura gerada pelas Encomendas de Vendas, Previsbes e
politicas de reaprovisionamento, tais como Lote-a-Lote, Encomenda Fixa, etc.

O MRP é desenhado para sugerir quais os materiais/componentes necessarios,
este executa os calculos num processo retroactivo (backward) utilizando com
referéncia de posicionamento a data devida/envio (Due Date) da procura de forma
a determinar a data de inicio das ordens de produgao, compras e transferéncias de
acordo com os tempos do processo.

Depois utiliza a data de inicio, alinhado com os “lead times” pré-estabelecidos para
sugerir quais os materiais e quando sao necessarios. O MRP comunica entdo uma
lista de acgdes que dizem aos planeadores das compras, logistica e produgao o
que efectuar - estas sado geralmente categorizadas em: Nova; Alterar Qtd.;

Reprogramar; Cancelar.

Nao pretendendo descrever o MPS/MRP, pretendo sim salientar que estas técnicas
necessitam algoritmos pesados e complexos. E quando sdo configurados
correctamente produzem resultados rapidos e poderosos. Assim sendo o
planeamento MPS/MRP apresentou uma elevada fiabilidade e adequabilidade no

que toca ao equilibrio da procura com a oferta no tipo de negécio da Oticon.

Os ambientes Lean Manufacturing tendem a utilizar as metodologias de
planeamento e programacao tipo “Pull’. Num sistema “pull”, as encomendas de
venda “guiam/puxam” a producdo e as actividades logisticas. A medida que os
produtos acabados sao retirados do inventario, as requisicbes a producdo sao
geradas. A medida que a produgdo ocorre, as matérias-primas sdo retiradas do
inventario, guiando as compras de mais produtos. O sistema “pull” confia na

utilizagéo de Kanbans (sinalizagao) para guiar a produgao e compras.
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O MPS/MRP € um sistema “Push”. Estes determinam proactivamente o que se
deve realizar a seguir, baseado na procura real e previsdo para garantirem a
disponibilidade dos produtos acabados. Assim as ordens produgdo e compra sao

‘puxadas” através do sistema.

Portanto devido a fiabilidade da metodologia do planeamento MPS/MRP e seus
calculos matematicos fidedignos, optou-se unicamente por introduzir as Previsdes
no calculo do planeamento e aumentar a velocidade com que a execugao dos
calculos era efectuada.

Deste modo a solugéo Lean implementada, fez com que agora as previsdes sejam
definidas para cada ano fiscal e estas deduzidas contra as Encomendas Venda
firmes e contra os componentes previstos produzir em combinacido com os

parametros de planeamento por produto.

Cdzidar an. « Faxfig S, o e |
Procunn | O les

Calciimr

Figura 3.40 — Fungao Calcular Planeamento com a selecg¢ao da previsao

O que permite ter um plano fabril numa optica de Flow Manufacturing, onde a
alocacdo das capacidades ocorre em funcao do equilibrio constantemente uniforme
da foca laboral, permitindo a estandardizagcdo dos processos e das operacdes
contribuindo para que a corrente de valor ndo tenha ‘picos’, que obriguem a
empresa a recorrer a horas extras e por vezes recusar encomendas por falta de
capacidade em cumprir os prazos requeridos, como acontecia no passado recente.
Esta previsibilidade orquestrada com antecipacao permitiu aos gestores focarem-se

na melhoria da qualidade do processo de fabrico e dos produtos, desenvolvimento
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das carreiras das suas equipas, colaboragdo mais estreita com as equipas de
produto pelo feedback de substituicio de componentes, e outras pequenas
alteracdes, e acima de tudo criar um plano de producéo que foi ao encontro de uma
tdo ansiada estratégia de recursos humanos — o “work live balance”, que serve
agora como um dos maiores factores motivacionais dos colaboradores da Oticon.

Uma outra consequéncia de criar planos uniformemente distribuidos, foi a de ter
originado uma maior participagdo dos gestores na componente de custos, sendo
essa colaboragdo muito apreciada pela equipa de Lean Accounting, que sera

abordado mais adiante neste trabalho.

Uma outra solucédo Lean prendeu-se com o facto que o processo do planeamento
executava o algoritmo do MPS e s6 depois era executado o MRP. Uma vez que o
output do MPS nao sofria alteracdes, aceitando-se o balanceamento proposto entre
a oferta e a procura e s6 depois se executava o MPR, apds analise matematica dos
dois algoritmos a solugdo adoptada foi a de executar estes dois algoritmos

combinados num unico passo.
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Figura 3.41 — Setup para o calculo MPS/MRP combinado

A implementagao desta, fez com que fossem reduzidos em um dia o calculo dos
planos de producdo e compras. A pratica anterior era a de que o MPS era
executado num determinado dia (no dia 28 de cada més) e o MRP era executado
no dia seguinte. Esta modificacdo foi realizada de forma a que a equipa de

planeamento pudesse a qualquer momento planear o MPS e o MRP em separado.
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Importante aquando dos primeiros planeamentos de produgao de novos modelos,

geralmente a cada dois anos num periodo de dois meses. Como exemplo dos

inputs dos dados para a geragao do planeamento proponho ver anexo D.
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Figura 3.42 — Calculo MPS/MRP

Sendo o calculo a sugestao de ordens de oferta (supply), baseadas nas ordens de

procura (demand), as encomendas de compra e as ordens de producdo sé&o

criadas ao aceitar/alterar as sugestdes dos algoritmos MPS/MRP.
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Figura 3.43 — Teia de ordens desde o planeamento
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Dai o departamento de compras e da produgao poderao iniciar a execucédo das
operagdes necessarias ao cumprimento da “teia” das necessidades por forma a

cumprir os prazos, quantidades e especificacbes associadas.
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Figura 3.44 — Ordens de Compra e Produgdo e respectiva teia de ligagédo

3.1.3. Compras

As encomendas de compra sao uma das componentes da oferta (supply) geradas
pelo planeamento. Nao querendo entrar pela descrigdo de como se processa o
ciclo de compras da Oticon, vou debrugar-me antes sobre as trés medidas

adoptadas neste projecto de Lean Supply Chain.

Uma das tacticas Lean foi a de criar uma rotina que inserisse automaticamente
produtos standards que recorrentemente se compram a determinados fornecedores
— ‘Obter Codigos Compra Standards Fornecedor’ — este algoritmo permitiu que
aquelas encomendas em que o conjunto de artigos a requisitar fossem sempre os

mesmos, ou pelo menos incluidos na lista habitual, pudessem ser inseridos num
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click, evitando assim o trabalho adicional de pesquisa e criacdo de novas linhas ou

até novas encomendas.
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Figura 3.45 — Processo de Obter Codigos Compra Standards Fornecedor

Esta questdo era importante para a agregagao proactiva de forma a maximizar o
poder negocial com os fornecedores em questdes tais como: desconto factura,
condicbes de pagamento e planeamento do transporte maximizado. Um adjacente
beneficio Lean foi a que destes produtos deixassem de ser planeados ao detalhe

pelo MRP, o que aligeirou a analise das sugestdes de planeamento.

A segunda técnica Lean efectuada ao nivel das compras foi a introducdo de
comunicacao digital, por via da implementacdo do BizTalk (de forma inversa a
adoptada com os trés clientes), isto permitiu que aqueles fornecedores que
disponham de ERP’s ja configurados (cerca de 30% dos da Oticon), o Navision
envie a Enc. Compra por internet e seja inserida nos outros sistemas como Enc.
Venda, assim poupando-se assim muito dinheiro e tempo (envio de faxes,

telefonemas, emails, erros nos pedidos, etc.).
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Enc. Compra

Figura 3.46 — Esquema processo BizTalk adoptado para os fornecedores com ERP’s

Esta medida pode ser ponderada na relacdo de uma diminuicido de cerca de 15
minutos por pedido concluido, uma vez que a Oticon colocava em média 10
pedidos de compra por dia, implicava 15x10=150 minutos/dia, representando
quase metade de um dia de trabalho de uma pessoa.

Outros tantos fornecedores (30%) detinham e continuam com sistemas de
comunicagado de dados EDI, ndo se realizando qualquer alteragdo de tecnologia
uma vez que nao tém ERP’s com protocolos standards de BizTalk. Estes
representavam cerca de 8 pedidos de compra diarios.

Os restantes fornecedores (40%) sdo aqueles onde as Enc. Compras sao

colocadas de acordo com detalhes especificos da produgéo, logistica ou produto.

Com a reducao de cerca de meio-dia pela implementacdo do BizTalk, o
colaborador passou a integrar fungdes de ‘procurement em vez de ter
essencialmente uma actividade administrativa de processamento de pedidos de

compra.

Uma terceira técnica Lean acoplada a area das compras foi a de implementar uma
ferramenta electronica chamada BN - ‘Business Notifications’. Esta tecnologia veio

a verificar-se ser a solugédo que a Oticon tanto ansiava desde ha muito como tactica
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de gestédo e controlo, mas que com o workflow standard do ERP Navision ndo era

possivel.

Oticon als Fornecedor

exemplo: a 7 dias antes da data entrega

=

Porcesso Interno do

Formecedaor I
Pode entregar?
2 Sim ou Nao

Ralzp-r:ﬁ%ﬁ. ]

Qufros :ial:-::-fadures
da empresa compras

Figura 3.47 - Exemplo fluxo trabalho Business Notification

O resultado funcional da forma como esta ferramenta foi implementada foi a do
sinalizar uma determinada ocorréncia na aplicagcdo, sendo assim utilizado para

implementar a estratégia Kanban estendida a Supply Chain.

& Mot confirmed purchase orders - 4 dows ofter order date 3
Fla EM Wew Took  Memsge  Heb i
&~ & w8 = X o v )
Faph Reply 81 Forward Errit Disdete biddresnes

Frosm: sheforonus. com

Dl 30, apnl 2002 11:04

Ta: pohanrefamionoeoft . com

Subject: Mot confamed purchase ordses - 4 days after order datie

Thie parchase order no. 106028 wath order date 25-06-2008 has not been
confimmed Pleare contact vendor CoolWeod Technologes

Figura 3.48 — Exemplo de mensagens tipo (email) enviado pelo Business Notifications baseado na

regra de negdcio configurada no Navision.
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Ao nivel das compras o resultado foi a criagdo de mensagens tipificadas que sao
enviadas por email e/ou sms, sempre que uma Enc. Compra sofra um atraso. Estas
mensagens alertam assim os responsaveis da Oticon. Se um pedido de compra
estiver associado a uma ordem de producao e esta por sua vez associada a uma
encomenda de venda, o BN envia um alerta para além do responsavel de compra,
também para o responsavel da produgdo e para o gestor de conta do cliente,
adicionalmente, os trés clientes “especiais” também recebem um alerta para este
facto. Assim acgbes pro-activas puderam ser levadas a cabo para fazer face a
estes tipos de atrasos. Com esta técnica o resultado adjacente foi uma Supply
Chain orquestrada, onde as expectativas e o compromisso do negdcio da Oticon
passou a ser visivel a 360°, desde o cliente até ao fornecedor a corrente de valor é
accionada pela técnica Kanban.

Uma extensdo deste projecto foi a de passar a utilizar o BN para prevenir
proactivamente 5 fornecedores/parceiros criticos para o negoécio da empresa, onde
a intencao ¢é alerta-los antecipadamente para uma previsivel colocagao de pedido
numa determinada data. Assim estes passam a poder planear as suas
disponibilidades/capacidades/cargas internas. Estes ‘Kanbans’ sdo despoletados a
quando da criagdo das ordens de produgédo (no momento final do planeamento —
execucao das mensagens de acg¢ao). Marcadas como importantes, estas sao
normalmente associadas a certos modelos, isto é, sempre que uma ordem
producao é criada para este modelo, sendo necessario comprar um determinado
componente, € despoletado um email automaticamente para o fornecedor em

causa.
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Figura 3.49 — Teia das necessidades que liga o componente da Ord. Produgéo a Enc. Compra,

utilizada como ‘trigger’ que despoleta a notificagcao se as datas forem alteradas.

A implementacdo do BN como ‘Kanban’ sera também discutida no ponto seguinte

da gestado da produgéo.

Esta técnica — implementagcao do BN numa oéptica de ‘Kanban’ permitiu que fosse
criada uma colaboragado proactiva — por forca do alerta de responsabilizacdo -
baseada numa comunicacdo em tempo real, onde sempre que ocorre um
determinado evento decorrente de uma determinada acgéo (exemplo deste caso —
modificagao de datas de entrega) ou se atinge determinados niveis ou estados, um

email e/ou um sms é despoletado e enviado para os recipientes internos e externos
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de forma a resolugcédo ou tomadas de decisédo sobre o processo da Supply Chain e

Costumer Service.

Outro beneficio — um objectivo sempre perseguido pelos RH - foi a do modelar
comportamentos dos colaboradores da Oticon, pelo compromisso de todos estes e
todos os actores da cadeia de valor para com o processo, libertando-os da criacao
e analise de relatérios de gestdo e de controlo sobre o estado dos atrasos e sobre
os pontos especificos tais como produtos criticos.

Assim o antigo processo de gestao e controlo da Oticon passou de reactivo para
proactivo apos a utilizagdo do BN na sua componente de ‘Kanban’, pois o ERP
passou a alertar em tempo real para ac¢des/factos fora do esperado e para acgdes
que possam ocorrer num futuro proximo. Esta estratégia ‘Kanban’ &€ a data uma das
mais importantes ferramentas visuais para a gestdo e controlo das operagdes da

supply chain da Oticon.
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3.1.4. Gestao da Producgao

Um dos outputs do planeamento é a criagéo de outro tipo de oferta (supply) — as
Ordens de Producdo. A Oticon utiliza essencialmente dois estados na execucao
fabril: Ordens Producgao Planeadas e Ordens Produgao Langadas.

As Ordens Producao Planeadas sao o detalhe do que deve ser fabricado para uma
determinada procura, geralmente Enc. Vendas. Sao portanto cadernos de fabrico
das varias fazes de produgdo, carregamento das capacidades e detalhes de
fabrico. E o passo anterior ao inicio da execucdo, onde o responsavel da producéo
planeia a execugao das necessidades. Depois de validada esta € langada para o

“chao de fabrica”.
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Figura 3.50 — Procedimentos de Qualidade nas Ordens Produgao
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Ao nivel das OPP (ordens produgao planeadas), uma das tacticas Lean foi a das
especificagdes de qualidade no processo de fabrico. As OPP passaram a contar
com as especificagoes, testes e procedimentos de fabrico sobre a qualidade. Assim
os operarios dispdem agora em ‘dois clicks’ da informagao necessaria para atingir

0s objectivos da produgao em questao.

Antes, muito tempo era perdido na busca e execucdo dos procedimentos de
qualidade, especialmente em novas produ¢des ou quando os operarios ndo eram
muito experientes. Um outro facto relativo a esta implementagao foi que a taxa de
defeituosos diminuiu significativamente em cerca de 10% sobre o total das

quantidades acabadas.

Uma outra técnica Lean implementada foi a do abastecimento dos componentes e
semi-terminados quando estes sao precisos nas quantidades necessarias, evitando
assim a falta/excesso de stock nas células de produc¢ao. Em paralelo foi optimizada
a gestdo do espago fisico e das movimentagbes dentro deste. Especialmente
importante para a Oticon, uma vez que a fabrica se localiza numa das cidades mais
caras da Europa e perto do porto maritimo e ferroviario.

A solucédo foi a da utilizacdo dos chamados “RLC — Routing Link Codes”, os
cédigos ligagdo a gama operatoria. Esta funcionalidade permite que um
determinado numero de produtos definidos segundo a BOM sejam ligados a uma
determinada Gama Operatéria. Como exemplo o Comp3 (composto pelos Comp3A
e Artk3A) sdo agora ligados (abastecidos) a operagdo 20 da Gama Operatoria do

Delta nas quantidades definidas na Ordem de Producgao.
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Delta
Qtd=1

Artk1 Artik2 Comp3 Artk4
Qtd=1 Qtd=1 Qtd=1 Qtd=2

Operagédo Operagao Operagao Operagéao Operagédo
10 20 30 40 50

Inicio Montagem Comp3 Montagem DELTA Qualidade

Etiquetagem

Centro Maquina (Mike)
|

Centro Trabalho A (assemblagem) Centro Trabalho B (finalizagéo)

Grupo Centro Trabalho (Dep. Montagem) ‘

Figura 3.51 — Esquema de um caédigo ligagdo da BOM a Gama Operatéria
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Figura 3.52 — RLC da BOM e GO do Delta

A utilizagdo dos “RLC” proporcionaram um ambiente fabril JIT (Just In Time), onde
os componentes sdo colocados na operagao certa, nas quantidades certas, no
momento certo € nd&o no inicio, ou em qualquer lugar da célula, tudo em
consonancia com as best practices do Lean Manufacturing.

A terceira técnica Lean manufacturing implementada ao nivel da producéo foi a de

planear e gerir o CRP (Capacity Requierments Planning), cargas e capacidades
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desde uma ferramenta tipo grafico de Gantt, com histogramas sobre os Centros
Trabalho e Maquina ao invés de ter-se de navegar de tabela em tabela de cada
centro de capacidade. A solugdo passou por integrar um add-on (mddulo
complementar ao pacote base do Navision) chamado “Plano Produgao” onde a
cada Ordem de Produgao, as capacidades sao visualizadas contra a carga. Assim
as sub-cargas e sobre-cargas podem ser “alisadas” de forma a manter a estratégia

de Flow Manufacturing.
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Figura 3.53 — Exemplo de uma sobre carga visivelmente detectavel (a vermelho) no Production

Schedule do Navision (gantt chart).

Esta ferramenta proporciona uma visibilidade clara sobre o processo de fabrico que
nao existia antes. No processo anterior para se obter uma informagao clara tinha
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de se imprimir ‘“resmas” de papel. Esta nova funcionalidade fez diminuir

significativamente o tempo consumido no planeamento das capacidades.

A quarta técnica Lean Manufacturing na produgao foi a da extensao do BN (desde
as compras falado anteriormente) como alerta electrénico (Kanban) para alertar os
varios actores para acontecimentos presentes e futuros que ocorrem no chao de
fabrica referentes a uma determinada ordem de produgao.

Tal como nas compras, quando uma ordem de produgao se atrasa (em fungdo dos
tempos standards) € enviado um email/sms para o responsavel da producao,
gestor de conta, e sempre que estivesse envolvida a producdo de um dos clientes

especiais, estes também recebem um alerta.

Gestor Cont:
>
>

/

Gestor Fabril:

Notificagdo
Email

>
Ord. Produgao

Gestor C
>
Processo
negoécio
Atrasos na
Supply Chain

Figura 3.54 — Esquema de notificagdo em sintonia com o processo definido para a cadeia de

abastecimento
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Figura 3.55 - Producao Atrasada, o envio de mensagens tipo para os recipientes pré-seleccionados

— por ex, o gestor de conta subscreve os envios de notificagdes.

Por outro lado quando uma OPP € langada para o chao de fabrica, o BN envia um

aviso ao armazém para que estes se preparem para abastecer a célula dentro em
breve.

Uma quinta técnica Lean foi a implementada ao nivel das Ordens de Produgao
Langadas — OPL, aquelas langadas para o chéo de fabrica — de forma a combinar
os registos de tempos, quantidades consumidas, desperdicios, quantidades
acabadas, lotes/séries, testes qualidade, etc. num unico “Diario de Producgao”.
Antes desta funcionalidade o registo era efectuado em dois diarios diferentes; um
para registar o consumo de matérias e outro para o registo de tempos e

quantidades acabadas.
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Figura 3.56 - Diario consumos
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Figura 3.58 - Diario produgéao (solugéo Lean)

Esta funcionalidade permite que este trabalho possa ser efectuado o registo

automaticamente recorrendo a um unico passo. Em paralelo a utilizagdo destes

dois diarios (consumos e saidas) pode ser possivel para registos

“ad-doc” da

producdo, em particular os referentes a uma célula de trabalho de protétipos.

86



A ultima técnica Lean Manufacturing implementada sobre a algada desta iniciativa
Lean, foi a utilizacdo de codigos de barras na movimentagdo de materiais para
dentro e para fora das células de trabalho. Aqui um conjunto determinado de
componentes € levado até a célula (a operacgao definida pelos RLC), consumida na
assemblagem, criando assim no fim da gama operatéria um produto composto. Ai
uma outra impressora fornece um novo codigo barras designando esse novo
produto de forma a ser movimentado através da utilizagdo de leitores Radio

Frequéncia.

Leitor RF Impressora Cédigo Barras
Figura 3.59 — Equipamento de gestdo dos Codigo Barras para a movimentagao dos produtos

Apo6s o término da producdo da OPL o produto acabado é deslocado até ao
armazém da montagem final do produto pai - outra célula de trabalho, de forma o
aparelho ser agrupado aos manuais, garantias, caixas, acessorios, etiquetas RFID,

etc.

3.1.5. Gestao de Armazéns
A Oticon tem os seus armazéns centralizados na mesmo local que a fabrica.
Antes da implementagédo das técnicas Lean, a empresa tinha o seguinte workflow

de materiais e informacgéo:
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Todos os produtos a entrar nas instalagcbes da Oticon entravam pela zona de
recepcao, ai eram confirmadas as quantidades e outras especificacdes. Depois era
criado um documento de arrumagao para uma zona chamada de arrumos gerais,
posteriormente era criado um documento interno de movimentagao de produtos até
as zonas finais de arrumacao.

Para todos os produtos a expedir, o processo era iniciado pela criagdo do
documento de envio, sendo este criado em funcdo das Enc. Vendas a satisfazer,
apoés a criacao do documento de envio, um outro documento de recolha era criado
de forma a guiar os colaboradores no armazém. Depois de recolhidos os produtos
eram colocados na zona de expedi¢ao e o documento envio registado.

Todos os produtos a enviar para a producdo eram requisitados através de
documentos internos de movimentacéo, que deslocava os componentes da zona
de arrumacao até ao chao de fabrica. Apds isto, um documento de recolha era
criado desde a producdo (Ordem Producdo) para que se recolhessem esses

mesmos componentes até as células de trabalho em questao.

Para os produtos acabados, estes iniciava-se a sua arrumagao pela criagdo de um
documento de movimentagao dos produtos desde o final do chdo de fabrica, sendo
este criado desde a ordem de producdo e depois dai um outro documento de
movimentagao era criado para deslocar os produtos para dentro do armazém, para

a zona de arrumacao.

Todo este processo acarretava um excesso de movimentagdes, desperdicio de
tempo e a indisponibilidade dos componentes e produtos acabados em certos
casos, uma vez que o ERP so disponibiliza os produtos para utilizagdao quando
estes sao registados como arrumados e ndo em transito. Isto €, quando colocados
em inventario (uma arrumacgéo desde o final da linha de fabrico para uma zona de
armazenagem configurada como ‘recolha’). S6 depois poderiam ser ‘recolhidos’

para serem enviados aos clientes.
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Isto resultava, nao s6é em trabalho de movimentagao desnecessario (empilhador +
dois operadores), como também no excesso de espago (suficiente para um dia
inteiro de producdo) necessario para ‘reter material e consequente atraso deste

processo.

A técnica Lean implementada foi a de reduzir o fluxo de material e informacional
pelo redesenho aplicacional e operacional com recurso a gestao pelos codigos de

barras.

W9

Inbound Order Suppliers Regceiving

&) B o
ﬁ Inv erbony
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Figura 3.60 — Esquema do fluxo de informag&o e materiais no armazém e fabrica.

Foram entdo criados dois unicos formularios centrais; “Recolha Inventario” e
“‘Arrumacao Inventario” de forma a substituir os existentes “Doc. Envio”, “Doc.
Recolha”, “Doc. Recepg¢ao” “Doc. Arrumacado”. E ligar estes as fungbes de
armazenagem, vendas, compras e producao. Desta forma centralizou-se todo o

processo de movimentacdes de produto em dois unicos documentos.
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Figura 3.62 — Documento central “Recolha Inventario”

Assim o processo passou a ser efectuado da seguinte forma: a recepgado das
compras (e entradas nas instalacoes) € gerido e controlado no Doc. “Arrumar
Inventario”, criam-se os codigos de barras e este mesmo documento € 0 mesmo
que guia a arrumagao dos produtos.

A arrumacao do produto acabado, é efectuado também por este documento da
seguinte forma; a saida da producao esta etiquetado o produto com cédigos de
barra, os aparelhos RF |éem e os colaboradores s&o guiados a arrumar estes

produtos desde a célula de trabalho directamente até & zona de arrumacgéo.
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O envio dos produtos (vendas ou para produgao) é gerido e controlado pelo Doc.
“‘Recolha Inventario”, assim os produtos para a produgao (contendo os cédigos de
barras) sdo guiados pela leitura automatica dos aparelhos RF desde a zona de
arrumacao directamente até ao Centro Trabalho/Maquina pelos RLC. Para os de
envio a clientes, as caixas contendo as etiquetas RFID eram simplesmente
carregadas na galera do transportador, sendo o seu registo no Navision efectuado
sem qualquer intervencdo humana.

Os Doc. de movimentacao interna passaram a ser utilizados em situacdes tais
como a de reestruturacbes de inventario fisico do armazém. A figura seguinte

contrasta assim positivamente com a figura 2 da pagina 36.
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_i_<— Compras | <-----ocseeeed MPS/MRP N
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Fluxo Compras, Fluxo Vendas
—_— .
Accounting

Corrente Valor

Figura 3.63 — Esquema operacional SCM de informacao e materiais no armazém apds técnica

Lean.

Esta solugao permitiu acelerar a disponibilidade dos produtos/componentes. Por
consequéncia o lead time total para o envio foi reduzido em cerca de meio-dia de
trabalho, reduzindo assim os tempos n&o produtivos, que nao acrescentavam

qualquer valor, permitindo um grau de compromisso maior por parte da Oticon em
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satisfazer os prazos entregar aumentando o nivel de servico. Em paralelo a
automatizagdo dos codigos barras e RFID no armazém originou dados no Navision
fidedignos e menos trabalho por parte dos colaboradores em suportar o processo

informacional.

O pessoal da produgao pode agora determinar se e quais os produtos que estéao
em condi¢cdes de serem arrumados no armazém e quais podem ser imediatamente
expedidos.

Esta alteracéo eliminou 40% do trabalho de movimentacéo nos produtos acabados,
reduziu a disponibilidade necessaria de espago de armazenagem de produtos
acabados em 80%, e melhorou significativamente o Lead Time.

Com estas alteragdes verificou-se uma poupanca de 3% em custos de posse de

produto acabado.

O redesenho do workflow implementado ao nivel do ERP e da gestdo das
operagbes estd em sintonia com o conceito core Kaizen/5S’s seguido como

metodologia também neste ponto desta iniciativa Lean:

Seiri Sort Eliminou-se a confusdao das operacdes, melhorando a
confianga e segurancga de todos.

Seiton Set In Order | Organizou-se as areas de trabalho, o que melhorou a
moral e motivagcédo do pessoal.

Sison Shine A area de trabalho ficou mais “limpa e arrumada”, o que

originou um sentido de pertenga das equipas e contribuiu
para o cumprimento de um dos pontos da equipa de
Higiene e Seguranga no Trabalho.

Seiketru Standardize Utilizacdo de métodos de trabalho standards, o que
melhorou significativamente a produtividade.

Shitsuke Sustain Sustentabilidade do processo produtivo, descentralizou-
se a informagao, dando poderes aos operarios, 0 que
originou um aumento da disciplina (redugdo do
absentismo entre outros) e do grau de compromisso para
com a empresa e a melhoria continua (ex: mais
sugestdes por parte dos colaboradores e sessdes de
brainstorming).

Quadro 3.A - Conceito Kaizen/5S’s aplicado a gestdo das operagdes
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3.2. Lean Accounting

Em paralelo a implementacdo de técnicas Lean Supply Chain e Lean
Manufacturing a iniciativa Lean deste trabalho também contou com a
implementagao de quatro técnicas Lean Accounting ao nivel de trés requisitos base
da Oticon:

1. Comunicagéo de informacéo clara e em tempo real, relatérios financeiros de
facil visualizacdo — “box scrore”, contendo indicadores ndo financeiros de
forma a:

1.1. Avaliar a performance da “Corrente de valor”,
1.2. Tomada de decisao.

2. Realizacdo de planeamentos e orgamentos numa perspectiva Lean, tendo
em linha de conta o capital financeiro e humano na Corrente de Valor de
forma a:

2.1. Avaliar o impacto decorrente de uma melhoria Lean,
2.2. Medir o impacto sustentavel da despesa de capital na cadeia de valor.

3. Refor¢co do Controlo dos Custos internos por utilizagdo de métodos simples
de avaliagdo de stock, sem necessidade de registos perpétuos de forma a:

3.1. Que o controlo interno seja baseado no controlo operacional do Lean,

3.2. Agilizar a gestao dos custos de excesso stock na corrente de valor.

Neste capitulo serdo abordados os temas da contabilizagcao de custos referentes a
intercessdo com o ERP, segundo os dados disponibilizados na base de dados do

Navision e de outras aplicacdes com dados financeiros tais com o Excel.

Esta iniciativa Lean coloca foco na criacdo de valor e na identificacdo das
actividades geradoras de desperdicio. A Oticon utiliza um sistema de contabilidade
tradicional na fungédo da contabilidade geral, imobilizado, entre outros, mas ao nivel
da Supply Chain e Manufacturing, as actividades, fluxos de materiais e de

informacgao esta agora organizada em fungao dos fluxos de valor. Neste sentido, o
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Lean requer um sistema adequado capaz de organizar a contabilidade da Oticon
nessa perspectiva. A engenharia de custos incorporada na contabilidade (lean
accounting), passou a acompanhar as actividades de forma a contabilizar nao
apenas o0s seus custos das actividades, mas também criar as condi¢cbes para
disponibilizar informacédo sobre os outros elementos constituintes da criagdo de
valor (qualidade, entrega, etc.), onde o objectivo final é a ligagdo com o sistema de

avaliacdo de desempenho.

O panorama da Oticon era que na realidade as pessoas da gestdo nao entendiam
correctamente os relatorios provenientes dos dados do Navision, mas mesmo
assim eram utilizados para executar decisdes importantes.

A realidade do sistema contabilistico configurado no Navison foi o do custeio
tradicional, utilizando o custo standard de produto, que originava a médio e longo
prazo decisbes erradas de propostas, rentabilidade, margens, decisbes de

comprar/fabricar, engenharia de produto entre outras.

O objectivo da Oticon ao implementar Lean Accounting foi o de criar nesta primeira
fase ferramentas praticas (mapas desenvolvidos no Navision chamados “box
scores”) que permitam a sua facil utilizagdo de forma a perseguir sustentadamente
as técnicas Lean definidas na supply chain e manufacturing.

Estas ‘caixas de resultados’ contam com informacédo precisa, actualizada e
entendivel de forma a motivar a transformagao Lean por toda a empresa, e para
tomadas de decisbes com vista a aumentar o valor ao cliente, crescimento,

rendibilidade e o fluxo de caixa.

Optou-se por utilizar estas como ferramentas Lean de forma a eliminar o
desperdicio no processo contabilidade custos, mantendo-se o controlo financeiro.
Estas “Box Scores” sao totalmente compativeis com os principios contabilisticos

standards. Sempre que auditorias eram efectuadas, a informacdo era sempre
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questionada pelos auditores, criando assim climas de suspeita, com o recurso a

Box Scores esta “nuvem cinzenta” dissipou-se.

As Box Scores como ferramentas Lean Accounting foi também uma forma indirecta
de investimento na motivacdo das pessoas, proporcionando informacao que é
relevante, util e acima de tudo permitiu a todos os niveis da empresa autonomia de

decisao.

3.2.1. Comunicagao de informacgao clara e em tempo real

A necessidade de proporcionar relatérios financeiros que sao claramente
entendiveis a todos os actores da empresa, onde o conteudo € escrito em
“Portugués Claro” e a informacao apresentada de forma simples e sintética sob a

forma idéntica a um orgcamento simples foi o pilar da solugao implementada.

O formato “Box Score” proporcionou assim um sumario executivo da Corrente de
Valor mostrando a performance operacional, em paralelo mostra a forma como a
capacidade esta a ser utilizada. Estes proporcionaram uma mudanca de
paradigma: “O que é que esses indicadores significam?” para “O que devemos

fazer perante esses indicadores?”.

3.2.1.1. Avaliagao da performance da “Corrente de valor”

Ao nivel da avaliagdo da performance da “Corrente de valor”, do fluxo definido no
capitulo anterior, foram desenvolvidos relatérios “Box Score” que extraem os dados
do Navision e os apresentam numa matriz de relagado entre trés métricas Lean
(Operacional, Capacidade e Financeiro) e os indicadores referentes em fungéo

(neste caso) do periodo de tempo a avaliar em termos de performance.
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Métricas / Maio Junho Meta
Indicadores 2 9 16 23 30 6 13 20 27
Unidades Por 14 16 12 18 12 14 17
= Pessoa (PCS)
S | Envios no tempo 98 98 100 97 100 98 100
' | acordado (%)
& | Prazo Entrega 15 16 18 13 16 17 17
on. no cliente (dias)
%sto Méedio 262 337 362 338 337 325 262
Produtiva 53 52 51 54 48 51 60
§ (%) ,
5 | N&o Produtiva 21 22 20 20 24 18 15
S | (%)
o
o | Disponibilidade 26 26 29 26 28 31 20
O | o
(%)
(?)ceitas 770 880 660 990 660 770 935
(Cét;sto Material 294 289 297 299 289 297 280
% Outros Custos 95 94 97 91 93 96 89
e Variaveis (€)
g | Custos Fixos 128 128 128 128 128 125 120
i L€
l(-€U)cro 253 369 138 472 150 252 446
Retornos sobre 32,86 | 41,93 | 20,91 | 47,68 | 22,73 | 32,73 47,70
as Vendas (%)

Quadro 3.B — Box Score utilizada para o relatério semanal sobre a performance da Corrente de
Valor. Os valores da “Meta” séo retirados do mapa futuro da Corrente Valor definido como

objectivos no inicio de cada ano fiscal.

A Oticon tem 35 comerciais activos que trabalham em média 35 semanas por ano.

Este quadro mostra os valores obtidos em Maio e na primeira semana de Junho
2008 relativamente aos indicadores da performance da corrente de valor. Numa
primeira analise aos indicadores, a empresa segue na direcgao certa com vista a
atingir as metas a que se prop6s. Em termos de relevancia operacional destaca-se
o facto das datas de envio prometidas aos clientes “Envios no Tempo Certo”
rondam os quase 100%, estando em consonancia com a meta estabelecida. Ao
nivel da métrica Capacidade o destaque vai para que todos os seus indicadores
tém de ser melhorados, em particular ao que se refere as “capacidades produtivas”.
Na meétrica Financas, o destaque vai para um padrao; uma oscilagcdo de semana
em semana, que se sumariza no indicador “Retorno Sobre as Vendas”, estando

directamente ligado ao indicador “Unid. Vendidas por Pessoa”. Estes valores
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poderdao ser melhorados com a qualificagdo mais fidedigna dos “prospectos”

entregue pelo marketing, uma vez que a oscilagdo se devia aos novos clientes.

3.2.1.2. Tomada de decisao

As rotinas de tomadas de decisdo na Oticon incluem Propostas, Rentabilidade,
Comprar e Fabricar, ndo sendo agora necessario utilizar novos calculos de custos
padrao cada vez que se tem de tomar uma decisdo. A figura C mostra a “Box
Score” utilizada para apresentar informacao para tomada de decisido relacionada

com o aprovisionamento para um novo componente (Comp3A1).

Métricas / Estado Enc. Utilizando Custos | Custo ComPrar na | Fabricar + comprar
Indicadores Actual Padrio’ Asia novas maquinas
\F{e”das el 44.683,50 44.683,50 50.470,50 50.470,50
= essoa (€)
€ | Envios no tempo
-8 acordado (%) e e e <8
(1]
@ | Prazo Entrega 15 15 22 14
oc:. no cliente (dias)
%Sb el 44,93 44,93 4527 44.22
Produtiva
§ ) 53 53 53 57
© | Nao Produtiva
§ ) 21 21 21 10
s I?)lspombllldade 26 26 26 33
(%)
(gce'tas 1.563.946,50 1.563.946,50 1.766.446,50 1.766.446,50
é‘;sm iz 599.658,00 599.658,00 683.269,50 700.363,50
e Outros Custos
8 | variaveis (€ 62.477,50 62.477,50 165.000,00 62.110,00
2 (C,e_L)‘St"S Fixos 588.133,50 588.133,50 588.133,50 601.134,00
('S
'('€“)°r° 313.677,50 313.677,50 330.043,50 402.839,00
Retorno sobre
a5 Vendas (%) 20,06 20,06 18,68 22,81

Quadro 3.C — Box Score utilizada para a tomada de decisdo para uma potencial encomenda, com

dados base anual.

! Custo Padro utilizado foi de 44,93 euros
2 Custos logisticos de 32 euros por pega

Sendo o Lucro = Receitas - ) custos, e

Retorno sobre as Vendas (%) = [1 - (D custos/Receitas)] x 100.
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Se a decisdo fosse tomada utilizando custos padrdo a empresa recusaria a
encomenda uma vez que ndo tém margem suficiente. Se se comprar a Asia a
encomenda ndo € lucrativa. Se a Oticon optar por fabricar o componente
internamente, tera de comprar maquinas adicionais e contratar mais pessoas. No
exemplo apresentado esta ultima, € a que proporciona a melhor performance
operacional e financeira e de capacidade, ficando ainda detentora de capacidade

disponivel para alocar a outras oportunidades.

3.2.2. Planeamento pela perspectiva Lean

O planeamento Lean da Oticon comega com a politica de planeamento a médio
prazo (um ano) e executa-se durante todo o processo mensal PVOF. Estes planos
sdo executados ao nivel da Corrente de Valor e utilizam a informagao do Navision.
Este plano anual é entdo operacionalizado para os niveis de gestdo de primeira

linha e depois as Correntes de Valor.

O PVOF é desenvolvido todos os meses e € um plano rigoroso e formalmente
definido para cada Corrente de Valor (CRM - vendas, Armazéns, Producao,
Compras, Logistica). As vendas e o marketing proporcionam as previsbes do
numero de produtos que se esperam vender na Corrente de Valor em cada més
durante os 12 meses. Estas séo previsdes gerais do total bruto de unidades que se
espera vender, a seguir a Oticon transformava estas previsbes de vendas em
producao, sendo estas incluidas no planeamento.

Por sua vez o pessoal das operagdes planeia a previsdo da capacidade da
Corrente de Valor para cada més durante o ano numa Optica de Flow
Manufacturing, como abordado no capitulo 3.1.

O resultado do PVOF é o processo de planeamento de materiais e capacidades
utilizado na Oticon, proporcionando tanto actualizagbes de curto prazo, tais como
os Kanbans electrénicos (BN) e organizacdo das operacgdes fabris por células de
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trabalho, como a longo prazo, o planeamento de capital, equipamento e

contratagao de pessoal e/ou requalificagdo dos mesmos.

O resultado do planeamento financeiro do processo PVOF ¢é actualizar orgamentos
todos os meses e assim eliminar por consequéncia a elaboragédo da dispendiosa e
penosa elaboragcdo dos orgamentos anuais. Uma outra vantagem foi o facto de ao
serem actualizados mensalmente, nao existe a necessidade de elaboragcao
constante de novos orgamentos eliminando este processo rotineiro de voltar a criar

orgcamentos todos os meses do ano.

3.2.2.1. Avaliar o Impacto decorrente de uma melhoria Lean

Utilizando o estado actual e o estado futuro dos mapas da Corrente de Valor, as
ferramentas do Lean Accounting sdo utilizadas para entender como € que as
mudancas que estdo a ocorrer na Corrente de Valor afectam a performance
operacional, financeira e que mudangas ocorrem na utilizagdo da capacidade na
Corrente de Valor.

O fluxo de caixa melhorou significativamente uma vez que os niveis de stocks
foram reduzidos, com a consequentemente reducao de custos de material a

medida que a qualidade nos produtos aumenta.

O maior impacto financeiro desta iniciativa foi a tomada de decisbes sobre como
sera utilizada a nova disponibilidade de capacidade uma vez que a reducado de
movimentagdes, utilizagdo de Codigos Barras e RFID, implementagéo do BizTalk,
Sistemas de precos, e todos os outros definidos anteriormente permitiu o poder
alocar estas capacidades a outras tarefas de valor.

O quadro seguinte mostra um exemplo desta problematica que ocorreu na Oticon.
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Métricas / Estado Actual Estado Futuro
Indicadores (antes do Lean) Curto Prazo (fase 1) Longo Prazo (fase 2)
VO s 44.683,50 44.683,50 50.470,50
Pessoa (€)

§ (thagao Stock 4 12 13

2 Custo Médio por

[5)

£ | Unidade (€) 31,32 29,88 24,25

2 | Re-trabalho

[e) (%) 19 5 5
Prazo Entrega 21 8 4
(dias)
Produtiva

% (%) 53 52 81

© | Nao Produtiva

S | (%) 21 19 11

o

© | Disponibilidade

o (%) 26 29 8
gce”as 1.563.946,50 1.563.946,50 2.345.919,75
(C€L)‘St° falend 599.658,00 598.758,00 600.508,00

o

S

g | Custos 650.611,00 650.611,00 975.916,50

2 | agregados (€)

® | Lucro Corrente

iE Valor (CV) (€) 313.677,50 314.577,50 769.495,25
Retorno sobre
Vendas CV (%) 20,06 20,11 32,80
Variancia Racio
Emprachmoiza) -1,94 -1,89 10,80

Rotacdo Stock = COGS/StockMédio para um mesmo determinado periodo de

Quadro 3.D — Box Score utilizada para mostrar o activo financeiro decorrente de uma melhoria

tempo.

Lean, com dados base anual.

Custos Agregados = Custos Variaveis + Custos Fixos

Lucro Corrente Valor = Receitas — (Custos Variaveis + Custos Material)

Variancia do Racio do Empréstimo; a taxa de retorno do investimento € aquela que
foi definida para este trabalho (iniciativa Lean). A gestdo considerou este racio pela
avaliacdo das oportunidades financeiras existentes, tais como os investimentos
BRIC acrescida de um ‘spread’ de risco. A Oticon definiu o Racio Empréstimo =
22%.

A medida que a Oticon muda do estado actual para um futuro, os indicadores

operacionais e financeiros melhoram, mas a mudanga significativa é a da
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capacidade disponivel e de fluxo monetario de caixa (pela reducédo de stocks). Os
beneficios financeiros tangiveis ocorreram aquando do langamento de novos

produtos que aproveitam a capacidade criada pela fase 1.

A utilizacao desta “box score” fez mudar a orientagcdo que a gestao tinha assente
nos custos standards, n&do orientada para a producdo de pequenas séries e
diversas.

A consequéncia foi o de uma nova interpretacdo da informag¢ao dos custos. Para
tal, a informagao dos custos da Corrente de Valor passou a ser apresentada de
uma forma visual assente nos dados extraidos do ERP e das outras ferramentas de
dados integradas neste.

Um dos beneficios em termos de atitude foi a alteragdo na forma de pensar;
“‘Quanto é que poupamos em termos de custos?” para, “Como podemos utilizar a
capacidade criada, para aumentar o valor ao cliente e gerar mais dinheiro?”. Esta
nova atitude, € importante para o desenvolvimento dos mapas futuros da Corrente

de Valor.

3.2.2.2. Medir o impacto do investimento sustentavel da despesa de capital
na cadeia de valor

A abordagem do Lean a questao de aquisicao de capital é diferente da tradicional
abordagem dos calculos ROI (Return on Investment). Aquando da decisdo de
compra de capital, a Oticon numa perspectiva Lean executa decide agora em
funcdo de opcbes de “think outside the box” e cada uma devera ser claramente
diferente e tém de ser avaliadas individualmente sobre atributos também de
caracter nao financeiro. O impacto financeiro de cada opgao € apresentado sob a
forma de uma “box score”.

O quadro seguinte mostra a “box score” utilizada para um planeamento de

aquisicao de capital.
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Métricas / Estado Futuro
Indicadores Estado Actual Uma Célula Trés Células Subcontratar
automatica® manuais®

Produtividade
(custo por venda) (€) L Lo LA e

— | Capacidade Processo (Envios

g atempados) (%) 2 i - £

‘6 | Fluxo Material

g (dias em inventario) = i 1 2

& S:ral'gg;’e(:S’;;?ge:z%)(pe‘?as 17,541 18,654 17,502 16,987
Custo de produto
(custo médio) (€) 44,93 42,18 42,07 43,5
Produtiva

§ (%) 53 71 69 53

© | Nao Produtiva

§ (%) 21 17 11 21

8 gzs)ponlbllldade 26 12 20 2%
gce'tas 1.563.947 2.345.920 2.345.920 2.345.920

o | o Mater 599.658 600.858 602.113 599.658

©

g (%)‘St“ AYIERERES 650.611 1.040.978 1.008.447 1.177.606

(=

i '('€“)°r° 313.678 704.084 735.360 564.451
(Ro/iorno sobre as Vendas 20,06 30,01 31,35 24,06

mais 18% capacidade; "mais 22% capacidade, implicando 35% aumento vendas

Quadro 3.E — Box Score utilizada para mostrar o impacto de trés opgbes de solugdes, para

aumento de capacidade, na Corrente de Valor, com valores de base anual.

Sendo o indicador “Qualidade do Processo (pegas por 100) uma métrica de
avaliacao interna da Oticon que define uma escala de pontos de 0 a 20, onde 20 é
o valor maximo de qualidade no processo de fabrico.

O indicador “Produtividade (custo por venda) (€)” define a parte do valor para a

realizacdo da venda na composigao final do preco ao cliente.

Este quadro traduz duas abordagens Lean: Uma célula totalmente automatica com
impacto de mais 18% de capacidade; trés células manuais com impacto de mais
22% de capacidade com 35% aumento nas vendas; e uma terceira opgao mais
tradicional, a de subcontratar externamente. Do quadro, a decisdo € optar pelo
Lean - Trés células manuais, pois € aquela que melhores resultados apresenta ao

nivel das métricas da Corrente de Valor, acrescentado o facto de ficar um
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remanescente de capacidade para ser alocada a outras tarefas de valor
acrescentado, novos produtos tais como aparelhos personalizados. E de salientar

gue ambas as op¢des Lean sdo melhores que a Subcontratagao.

O Lean Accounting contribui assim, sob a forma de proporcionar métricas
apropriadas e actualizadas de forma visual para rapidas decisbes baseadas em

atributos financeiro e nao financeiros.

3.2.3. Reforgco do Controlo dos Custos internos por métodos simples

A tradicional metodologia de contabilizagdo de custos da Oticon foca-se demasiado
no controlo dos custos de material e na mao-de-obra, em contraste, as iniciativas
de melhoria continua Lean focam-se mais nos desperdicios, do que nos custos
directos de trabalho, uma vez que estes custos sdo considerados como “valor’ a

adicionar e nao como desperdicio.

Por um lado a metodologia de custos que a Oticon utilizava focava-se na redugéo
custos a curto prazo que vai contra as estratégias Lean de longo prazo.

Por outro lado um dos objectivos da estratégia Lean € vermo-nos livres de
inventario ndo necessario, enquanto no sistema antigo de custeio este inventario

era considerado um recurso financeiro (activo monetario).

Num ambiente fabril, é relativamente facil identificar os custos de materiais e mao-
de-obra de um determinado produto semi-terminado e/ou acabado. Enquanto o
foco sobre os custos de materiais estava estavel, a maioria das pressdes recaiam
sobre o controlo dos custos de mao-de-obra (MO). Esta problematica ndo se deveu
a forma como o ERP funciona, mas sim como a gestao estava habituada a pensar.
Enquanto resmas de papel eram geralmente utilizadas na analise dos custos
directos de MO e material, os custos indirectos eram quase sempre desprezados e

agrupados como um valor de perda residual.
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A técnica passou por reconfigurar a metodologia do sistema de custos de forma a
incluir e considerar os custos totais (directos e indirectos) de qualquer produto e

processo.

3.2.3.1. Controlo interno baseado no controlo operacional do Lean

Apos implementadas as técnicas Lean ao nivel dos Armazéns, a Oticon quis
reduzir os custos de produto em 5%. Aquela data o corte nos custos de laboragéo
ja tinham sido levados e mantidos no minimo, apos analise da estrutura real de
custos, pode-se reclassifica-los e assim 85% eram os custos directos classicos e
15%, custos gerais — tais como espacgo, electricidade, limpezas técnicas

subcontratadas, e outros custos de laboracao indirectos.

Neste caso, os infindaveis relatérios sobre os custos nao reflectiam qualquer
tendéncia de melhoria no sentido de atingir o objectivo de reduzir os 5%. Isto
devido aos custos indirectos de MO e outros custos gerais, a solugdo Lean
Accounting passou por definir uma percentagem e/ou valor fixo de cada operagao
sobre o custo directo e desta forma estes “pequenos” custos agrupados
proporcionam a visibilidade necessaria, e desta forma pode-se atingir os 5% de
redugcao de custos. Aumentando a possibilidade de realizar envios no mesmo dia

que a producgao terminasse e consequentemente o nivel de servigo.
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Figura 3.64 - Imputacdo custos ao Centro Maquina e Trabalho
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3.2.3.2. Gestao dos custos de excesso de stock na corrente de valor

Um dos objectivos da estratégia Lean é vermo-nos livres de inventario ndo
necessario, enquanto num sistema tradicional de custeio este inventario é
considerado um recurso.

Estes produtos (incorporando tecnologia de vanguarda que caducam a cada ano e
meio) s6 estavam a ocupar espago e custos de manutengao. A opg¢ao foi retira-los
do inventario em Maio deste ano 2008, por via de um acordo com a EFILWC
(European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions),
parceira da Unicef DK, esta fundagao acordou entdo financiar a montagem final e o
envio destes a preco de custo. Assim ao serem eliminados, o relatério financeiro da
Oticon aparentemente pareceu pior, uma vez que o valor destes ja ndo se
encontram na conta de mercadorias, mas a realidade € que a empresa “livrou-se
de monos” que nao seriam comercialmente competitivos a curto prazo, e nas
contas de pagamentos ao estado na rubrica do imposto sobre os rendimentos
colectivos esse valor pode ser deduzido ao abrigo de uma lei Dinamarquesa de
mecenato. A chave para resolver esta questdo € entdo entender que, apesar do
que a contabilidade tradicional diz, o inventario ndo tem qualquer valor se nao pode
ser vendido, devendo ser transformado de forma a ser aceite no mercado, ou neste
caso explorar novos mercados alvo, mesmo que signifique aparentemente uma

venda a baixo preco.

3.3. Tacticas tecnoldégicas para aumento da colaboragao, partilha de
conhecimento e performance.

A aplicagdo ERP tende por natureza encorajar a colec¢gdo e armazenamento de
dados que nao tém valor, a maioria dos ERP’s sao aplicagdes transaccionais,
significando que qualquer actividade executada € escrita algures na Base Dados.
Frequentemente, transaccgoes ligadas ao sistema financeiro. A analise da execugao
da producao acaba por ser um dos objectivos do sistema financeiro. Para suportar
isto, as transacgdes sao agregadas em Contas de Mercadorias, M&o-de-Obra e de

Gastos Gerais, podendo ser segmentados em outros atributos de analise financeira
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tais como Departamentos, Projectos, Classes Produto, etc. O objectivo € utilizar a
informacéo histérica para verificar/analisar o que aconteceu com a performance da
empresa e assim produzir previsbes de producdo mais fidedignas de forma a

reduzir o ‘gap’ entre o que produz com o que esta planeado.
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Figura 3.65 — Analise por Dimensdes

A realidade encontrada na Oticon foi que os controladores de custos insistiam que
a produgao detalhasse os tempos reais de laboragcdo de todas as fases das
operacoes. Esta informacéao - de acordo com o pessoal de custos — era necessaria
para a analise das ordens de produgao sobre o real versus o esperado. Resmas de
papel eram entao utilizadas para relatérios estatisticos de cada uma e de todas as
ordens de producao.

S6 quando eram detectadas diferengcas nos numeros entre o esperado e o real, a
producao era geralmente questionada: Esqueceu-se de inserir os tempos? Este
movimento é correcto? Pode explicar-me que numeros sédo estes? E geralmente
estas situagbes ocorreram num passado, ja ninguém se lembrava das
circunstancias, ou o problema ja tinha sido corrigido e assim por diante. Como
resultado, pouco valor era acrescentado ao investimento de tempo necessario para

introduzir, analisar e agrupar a informacéo.
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Figura 3.66 — Tabela de Movimentos de Valor por Ordem Produgao

Sabendo que os ambientes Lean nao respondem a relatérios de factos passados
para determinar melhorias continuas. No Lean, a melhoria continua comega no
centro de trabalho com as pessoas executarem as tarefas. Estas melhorias néo
assentam na detecgdo de anomalias mas sim na atitude de melhorar as pessoas e
processos para fazer bem & primeira. E por isso que os dados de producdo sobre
controlo operacional (dados nao relativos a custos) deixaram de ser registados nos

movimentos de valor de forma a ndo duplicar a BD com dados ndo necessarios aos
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modulos financeiros, registando-se para tal noutras tabelas proprias tais como a de

capacidade:
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Figura 3.67 — Tabela de Movimentos de Capacidade por Ordem Produgao

Por outro lado em vez da BD conter informagdo duplicada que se consulta

esporadicamente, customizou-se a possibilidade de anexar documentos fora da

aplicacdo ERP para qualquer registo no Navision. Permitindo, por exemplo, o

anexo de especificagdes, certificados de qualidade, fluxogramas, desenhos, etc.

esta iniciativa de melhoria continua e da qualidade permite que a BD ndo seja

carregada com dados nao transaccionais reduzindo também assim os problemas

de performance e upgrades.
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Figura 3.68 — Documento anexo ao movimento (compra) do Lote
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Uma outra solugao Lean foi a integracédo da ferramenta gestdo Navision com outras
ferramentas de produtividade individual tais como o Word e Excel, esta alavancou a
partiiha de conhecimento, permitindo potenciar os varios conhecimentos dos
colaboradores, sendo um dos mais fortes contributo para o atingir de uma cadeia

colaborativa essencialmente na corrente de valor.
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Figura 3.69 — Atalhos de integracdo do Navision com o Word e Excel

Uma quinta solugédo Lean passou pelo facto de desenhar workflows por fungédo de
cada responsavel. Chamado ‘Desenho de Painel de Navegacgao’ por fungao, assim
foram personalizados menus referentes aos documentos dos processos que cada
colaborador teria de efectuar no seu dia-a-dia, deste modo as pessoas nao se

“‘perdem” a procurar os seus documentos e o processo fica mais claro.
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Figura 3.70 — Atalhos personalizados do ‘Painel de Navegagéao’
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Capitulo 4 — Conclusoées

O ambientes Lean requerem ferramentas e processos diferentes dos contidos na
maioria das aplica¢des de gestdo ERP.

Sem a flexibilidade tecnolégica necessaria para modificar a l6gica de dados ou
integragdo e comunicagéo com outras ferramentas, os tradicionais ERP podem né&o
ser a estrutura de apoio para implementar solugdes Lean.

A questdo do modelo de dados de um ERP torna-se importante na medida em que,
ao estar definido segundo standards de negdcio (tais como o APICS e IASB) a
identificacdo dos ‘gaps’ e propostas de alteragdes podem ser analisadas, e a
avaliagao do risco planeado. Assim os ERP’s tais como o Navision, SAP, Oracle,
Sage/Adonix entre outros, ao conter essa logica técnico-funcional de flexibilidade
permitem que as alteragdes a efectuar nas aplicagdes possam resultar no ambiente

Lean desejado.

Neste trabalho foi utilizado como referéncia o ERP Navision no negécio da Oticon
com vista a eliminar o excesso de transacgdes, incorporando uma légica especifica
de negocio Lean integrando uma série de outras ferramentas de forma a reduzir os
Lead Times, stocks, valor ndo acrescentado e aumentar as capacidades.

Este projecto so foi possivel pela combinagcdo dos seguintes factores: experiencia
multi-funcional da equipa, utilizacdo de um ERP escalavel, conhecimento do
negocio da Oticon e pelo entendimento dos conceitos Lean.

Assim ERP’s como o Navision sdo a ferramenta ideal para uma empresa

implementar o Lean Management.

Sendo o ERP Navision um sistema muito flexivel que permitiu que quase todos os
aspectos técnico-funcionais pudessem ser modificados e novas capacidades
adicionadas, permitiu que os novos requisitos do Lean Supply Chain e
Manufacturing pudessem ser adaptados e construidas funcionalidades que

minimizaram o registo de dados e automatizou etapas de forma a eliminar a légica
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do fluxo de material de tarefas de valor ndo acrescentado, originando assim o
aumento da cadeia de valor. Como em sumario refiro:

Eliminar a légica do desenho da aplicagdo que reduz o fluxo de transferéncia de
materiais.

Proporcionar ferramentas flexiveis de analise que se focam na identificagdo e
rastreio do desperdicio, ndo s6 sobre mao-de-obra ou material.

Permitir aos trabalhadores registar a produgédo de uma s6 vez sem a necessidade
de recorrer a dois diarios diferentes.

Guiar a producédo a partir das encomendas de venda e nao das ordens de
producao.

Simplificar a insergdo de dados por defeito ou valores calculados em praticas
standards.

Automatizar o registo de dados utilizando codigos barras e RFID,

Proporcionar aos fornecedores “portais” que permitam-lhes alterar e confirmar os
planos de entrega e gestao dos niveis de inventario.

Proporcionar aos clientes solugbes que |he permitam modificar ou confirmar as
encomendas electronicamente tal como o Biztalk

Utilizar notificagdes automaticas para alertar fornecedores para abrandar ou
acelerar o fluxo de material sem criagdo de novas Enc. Compra pelo ‘Kanban’
electrénico, o BN.

Proporcionar sugestbes visuais em vez de mostrar numeros de forma a reduzir o
tempo de analise.

Proporcionar medidas de performance baseadas em principios Lean: eliminagao do
desperdicio e Calor da Corrente de Valor.

Criar sistemas que proporcionem visibilidade sobre as ferramentas disponiveis, sua
actual localizagao e utilizagao.

Proporcionar ferramentas que ajudem a avaliagdo da qualidade dos produtos e

suportem iniciativas de melhoria continua.
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Sendo o Lean Accounting um “trabalho sempre em curso”, é reconhecido que é
uma optima abordagem a contabilidade, controlo e avaliagdo de desempenho.
Alguns principios, praticas e ferramentas do Lean foram implementados nesta
segunda iniciativa Lean, sendo a data a metodologia que pela sua natureza de
mudanga, se tornou naturalmente no método mais flexivel e agil para fazer face as
constantes e rapidas mudangas caracterizadas pela globalizagc&do e pelo grau mais
exigente dos clientes face as varias propostas de valor.

Toda esta nova atitude de pouco desperdicio e controlo visual, tornou as pessoas
mais disponiveis para proactivamente desenvolver e realizar potenciais tanto no
sentido pessoal como da empresa, tudo isto num ambiente colaborativo de partilha
de informagao.

A Oticon passou assim a deter melhor informacéo para a tomada de decisao, tendo
melhores relatérios, mais simples e em tempo real, que apresentam o seu foco na

criagcao de valor ao cliente ao mesmo tempo que aumenta o seu fluxo de caixa.

Toda esta actividade gera e processa enormes quantidades de dados que sédo
actualizados constantemente no ERP. Para que a informacéao extraida deste fosse
fidedigna e clara, alguns algoritmos do ERP foram adaptados e reconfigurados, a
par dos novos mapas desenvolvidos (box scores) de forma a ter-se uma verdadeira
base de conhecimento assente ndo s6 no histérico como também na possibilidade
de criar planos de futuro mais realistas.

A adaptacgao do ERP, do sistema tradicional para o Lean foi pacifica; permitiu que a
mudanga da gestdo tradicional (com foco nas actividade financeira) para uma
gestdo por processo de criagdo de valor (materializados num ‘balance scorecard’
com indicadores financeiros, operacionais e capacidades) fosse um sucesso,
mantendo e optimizando assim um dos activos mais importantes da Oticon — a

informagao contida no ERP.
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Anexo A

Caracterizagao das empresas envolvidas A Microsoft

A Microsoft MSFT esta organizada por sete areas de negécio, onde a Business
Solutions (MBS) é uma delas. Fabrica software de gestao empresarial, e dentro do
seu leque de produtos, o Navision € uma das linhas comercializadas.

Esta agrupado por areas de responsabilidade: gestdo financeira, Supply Chain
(incluindo gestdo da producao e distribuicdo), CRM, Web products (B2B, B2C,
portais).

Na area de actividade onde a MBS se encontra, a concepg¢ao, comercializagédo e
implementagdo dos produtos € determinante para o sucesso. A area das TI's, em
particular os fabricantes de software de gestdo empresarial tem em conta o factor
mais importante: a dimensdo da empresa que ira utilizar o software, pois uma
empresa do tipo multinacional certamente n&do conseguira gerir toda a sua
actividade com um software de gestdo concebido para uma empresa de bairro, e 0

mesmo se passa na situacao contraria.

O software da MBS, em particular o Navision e consequentemente o SCM (Supply
Chain Management), tem como mercado alvo as médias empresas, que pretendam
reduzir custos através da racionalizagdo e automacdo dos seus processos de

gestao.

Para este trabalho, tem-se como base a realizagdo de uma iniciativa de gestao na
Optica Lean na empresa Oticon utilizando a aplicagao Navision, com foco particular
na Supply Chain.
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A Oticon a/s

Fundada na Dinamarca em 1904, emprega hoje cerca de 4000 pessoas.
E hoje o fabricante lider mundial de aparelhos auditivos, presente em 20 paises
com subsidiarias e revendedores. Tém o seu proprio centro de pesquisa e

desenvolvimento.

Esta organizada segundo oito areas de responsabilidade; Finangas, SCM, CRM,
Sistemas de Informacgao e Tecnoldgicos, 1&D; Recursos Humanos e Administracao.
Sendo a area SCM o dominio ‘core’ da actividade da empresa envolvendo: Vendas,
Compras, Planeamento, Producgao, Logistica e Armazéns.

Actualmente fabrica cinco modelos de auriculares auditivos: EPOQ; DELTA; VIGO;

SUMO e NATURE.

W& e

=

EPOQ DELTA VIGO SUMO NATURE
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O parceiro Solver

Tornou-se em 2000 parceiro da Microsoft na componente Business Solution.
Localizando-se em Copenhaga, na Dinamarca.

E composto por uma equipa de mais de 75 consultores certificados no Microsoft
Dynamics NAV (Navision) que acompanham o processo de implementagdo nas
suas diferentes fases. Esta equipa funciona como consultores no cliente,

analisando as necessidades da empresa e adaptando/customizando o software.

Sao especialistas por industria, neste caso nas componentes especificas de
planeamento e produgdo. Implementa solugdes verticais por industria
desenvolvidas pela propria, por parceiros locais e/ou internacionais e em projectos
mais estratégicos, a Microsoft patrocina a gestdo do projecto, tal como foi o caso

desta iniciativa Lean.

A equipa de trabalho

As entidades directamente interessadas (a Microsoft, Oticon e o parceiro Solver)

em atingir os objectivos desta iniciativa Lean.

Todos estes intervenientes trabalharam na identificacdo e implementacdo das

técnicas, solucdes presentes nesta iniciativa Lean explicadas neste relatorio.
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O ambiente competitivo

No mercado do software de gestdo empresarial, existem quatro fabricantes, que
comercializam modulos de SCM/CRM integrados com o ERP onde as mesmas
Técnicas/Solugdes Lean desenvolvidas neste trabalho sio facil e funcionalmente
implementadas. Uma vez que todos estes seguem um modelo de dados baseados
nos mesmos standards de negdcio, tais como o APICS e IASB: Sage/Adonix;

JDEdwards; Oracle e SAP.
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Anexo B

O ERP mas suas trés fungdes de gestao base:
ERM — Enterprise Resource Management
SCM — Supply Chain Management
CRM —Customer Relation Ship Management

Integrar Parceiros de Ne 16 mentar a Produtividade

Categorias: Categorias:
Gestao Financeira, Analise de Gestdo e
Recursos Humanos, Relatorios, Previsdes,
Salarios. Orcamentos

Contabilidade,
Bancog

Ligar Clientes
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Anexo C

Ferramentas, Praticas e Principios Lean Accounting

Principios

Praticas

Ferramentas Lean Accounting

A. Contabilizagao
Simples e Magra

1. Eliminar continuamente o
desperdicio no processo
transaccional, relatorios e outros
métodos contabilisticos.

a. Mapear a Corrente de Valor: actual e
futura

b. Kaizen (melhoria continua Lean)

c. Resolugao problemas PEVA'

B. Processos
contabilisticos
que suportem a
transformacéo
Lean

1. Melhoria continua e controlo
gestao

a. Mapa das ligagbes sobre as métricas
de performance; ligar as métricas por
célula/processo, mapeacgao do valor,
relatérios de chao fabrica e corporativos
com as estratégias da empresa — custos
e melhoria Lean.

b. Performance da Corrente de Valor,
pontos inspecgéo e melhoria continua.
c. Box Scores mostrando a performance
da Corrente de Valor.

2. Gestao dos Custos

a. Custeio da Corrente de Valor
b. Relatérios da Rendibilidade da
Corrente de Valor

3. Valor do Abastecimento e
Cliente, gestao de custos

a. Calculo dos custos alvos

C. Comunicacao
de informacgao
clara e em tempo
real

1. Relatérios Financeiros

a. Afirmagdes Financeiras em “Portugués
Claro”

b. Contabilizagdo Simples, Abrangente e
baseada em unidades monetarias

2. Relatdrios financeiros de facil
visualizagédo e de medidas de
performance nao-financeiros

a. Relatorios primarios assentes na
visualizagdo clara das fronteiras da
performance; divisdes, chao fabrica,
corrente valor, células/processo fabrico,
desenho produto, vendas/marketing,
logistica, administracéo, etc

3. Tomada de Decisao

a. Analise de Rentabilidade e dos
incrementos dos custos, pela utilizagéao
do custeio da Corrente de Valor e Box
Scores

D. Planeamento
pela perspectiva
Lean

1. Planeamento e
Orgamentagéao

a. Distribuicao e implementagao de
politicas a médio prazo

b. Planeamento Vendas, Operagdes e
Financeiro (PVOF)

2. Impacto da melhoria Lean

a. Analise de capacidade e dos custos
Corrente Valor

b. Mapas do estado actual e projecgdes
futuras da Corrente Valor

c. Box Scores mostrando as alteragdes
operacionais, financeiras e de capacidade
da melhoria Lean.
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3. Planeamento do Capital a. Impacto sustentavel da despesa em
capital na Corrente de Valor. Recorrendo
aos 3P’s’.

4. Investimento em Pessoas a. Participagao na melhoria continua e no
rastreio das medidas de performance,
satisfagdo dos colaboradores e formacgéo

transversal.
b. Partilha de resultados
E. Reforgo do 1. Controlo interno baseado no a. Matriz das eliminagdes transaccionais
Controlo de controlo operacional do Lean b. Mapas de processo mostrando os
Custos internos controlos e os riscos SOX>
2. Custeio de Inventario a. Métodos simples de avaliagao de

stock, sem necessidade de registos
perpétuos e os custos de produto podem
ser utilizados quando os stocks estdao em
baixo e sob controlo visual.

Fonte: AME - Association for Manufacturing Excellence 2006

'PEVA Planeia, Executa, Verifica, Actua — metodologia de resolugédo problemas da filosofia Kaizen
®Production Preparation Process (3P’s) € uma metodologia de desenho e/ou resedenho de
processos de producgdo, “Lean Lexicon” de Chet Marchwinski e Jhon Shook (LEI, Brookline, MA,
2003)

*Sarbanes Oxley — conjunto de leis aprovadas pelo congresso USA, para responder aos escandalos
da engenharia contabilistica nas empresas Enron, Tyco e Globlal Crossing. Sendo adoptadas na EU
pela comissao Europeia em Janeiro de 2008. Estas regulamentagdes tém como ambito monitorizar
os principios contabilisticos de forma a estandardizagdo do contetdo financeiro nas relagdes

internas e externas, estado, inter-departamental, etc
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Anexo D

Workflow SCM de apoio ao trabalho com base no ERP Navision

O Fluxo de trabalho seguido neste trabalho recorrendo ao ERP Navision. Inicia-se

na oportunidade e acaba no envio, percorrendo um ciclo por toda a SCM numa

Optica de negocio a 360°:

envolvendo as fungbes de Marketing, Vendas,

Planeamento, Stocks, Armazéns, Compras, Produgao e Servigo ao Cliente.

O software pode ser descarregado desde o site oficial da Microsoft e seguir-se o

seguinte cenario de reproducao:

1. Geragao da Proposta de Venda para orgamentagao (Oportunidade Venda):
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2. Criagao da Encomenda Venda firme com os detalhes e acordos
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18linha: enc. venda 12

28linha: previsao - venda

200-12 =188

32linha: enc. venda

12

4%linha: BOM: (paix2)-(filhox2)

200x2-12x2=376

52linha: BOM: filhox2

12x2=24

6%linha: pai-stock-necess firme

200-100-12=88

728linha: necessidade firme

12

Explicacao dos resultados dos obtidos pelo calculo MSP/MRP
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Geracao da oferta face a procura, execugao das mensagens de acgao
sugendas pelo planeamento (compra e producao)

Ordem de Produgao
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8. Encomenda de Compra
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9. Arrumar matéria-prima recebida do fornecedor
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10.Execucéo Fabril
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11.Consumo de materiais, mao obra, tempos e saidas de

produto acabado
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13.Preparacao do envio do produto ao cliente
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14.Recolha do inventario e expedi¢ao do mesmo
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O artigo encontra-se agora em transito, o transportador ira entregar as 12 PSC

encomendadas pelo cliente.

Assim o processo iniciou-se e terminou no cliente, tendo sito este a puxar por toda
a SCM da empresa (Client Pull) numa 6ptica de visibilidade integrada a 360°

proporcionado pelo ERP.
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