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RESUMO

Definicao e Implementacdo de um Plano de Melhoria dos Procedimentos de uma Empresa de

Automacéo

Independentemente da fase atual dos diversos departamentos das organizacdes, estas objetivam
delinear e alcancar solucdes de modo a apresentar um nivel cada vez mais elevado da qualidade dos
seus produtos e servicos.

Com esta dissertacao, pretendeu-se implementar um plano de melhoria pelos diversos departamentos
da ITEC, uma empresa do ramo da automacédo em Braga, de forma a maximizar os espacos de trabalho
e 0s resultados obtidos nas suas areas de negocios, elevando assim o nivel de competitividade da
empresa.

Inicialmente foi realizada a revisdo da literatura de modo a sustentar a criacdo de um plano estratégico
para a utilizacdo de ferramentas da qualidade nos diversos setores. Paralelamente a esta revisao, foi
avaliado o Sistema de Gestdo da Qualidade da ITEC, regido pela norma ISO 9001:2015, de modo a
compreender e identificar outros pontos de melhoria na empresa.

Ao acompanhar as atividades executadas em todos os departamentos da empresa, compreendeu-se que
a inclusdo de principios de gestdo Lean seria a base de trabalho mais benéfica. Para este efeito, a
metodologia 5S foi a principal ferramenta da qualidade utilizada, servindo de base para, futuramente, a
implementacdo de novas ferramentas.

O seguimento do Sistema de Gestdo de Qualidade permitiu a avaliacdo dos seus indicadores de
desempenho e da eficacia destes. Os indicadores de desempenho, em conjunto com os documentos de
gestao, tiveram uma adaptacao e melhoria dos seus modelos, tendo por base as nocdes de um Balanced
Scorecard.

Com isto, através das melhorias implementadas no decorrer do estagio curricular, foi criada uma base
sélida ndo so para a implementacédo de ferramentas de gestdo /ean mais avancadas, como também
foram criadas condicdes para a certificacdo em novos sistemas de gestdo no ambito ambiental e de

gestao de energia.

Palavras-chave: Automacao, Sistemas de Gestdo, Melhoria Continua, Gestao Lean, Metodologia 5S



ABSTRACT

Definition and Implementation of a Process Improvement Plan for an Automotive Company

Regardless of the current phase of the various departments of the organizations, these aim to design and
achieve solutions to present an increasingly higher level of the quality of their products and services.
With this dissertation, it was intended to implement an improvement plan by the various departments of
ITEC, an automation company in Braga, to maximize the workspaces and the results obtained in its
business areas, thus raising the level of competitiveness of the company.

Initially, a literature review was carried out to support the creation of a strategic plan for the use of quality
tools in the various sectors. Parallel to this review, the ITEC’s Quality Management System, governed by
ISO 9001:2015, was evaluated, aiming to understand and identify other points of improvement within
the company.

By monitoring the activities performed in all departments of the company, it was understood that the
inclusion of Lean management principles would be the most beneficial work base. For this purpose, the
5S methodology was the main quality tool used, serving as a basis for the future implementation of new
tools.

The follow-up of the quality management system allowed the evaluation of its performance indicators and
their effectiveness. The key performance indicators, together with the management documents, had an
adaptation and improvement of their models, based on the notions of a Balanced Scorecard.

With this, through the improvements implemented during the internship, a solid foundation was created
not only for the implementation of more advanced Lean management tools, but also conditions were
created for certification in new management systems in the environmental and energy management

fields.

Keywords: Automation, Management Systems, Continuous Improvement, Lean Management, 5S

Methodology
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1. INTRODUCAO

O primeiro capitulo consiste na introducao ao trabalho desenvolvido ao longo da dissertacédo. Para este
efeito, é feito um breve enquadramento a tematica em desenvolvimento, a apresentacéo dos objetivos
do projeto e a explicacao da metodologia de trabalho. O capitulo conclui com uma sintese relativa a

estrutura do projeto.
1.1 Enquadramento

Independentemente da fase de desenvolvimento de cada departamento, o habito de delinear e alcancar
solugdes com um nivel cada vez mais elevado dos produtos e servicos é intrinseco as empresas. A
persisténcia na otimizacdo dos procedimentos influencia também os niveis de competitividade das
organizacdes junto dos seus publicos-alvo, permitindo que estas se destaquem continuamente nos seus
mercados (Gonzalez & Martins, 2016).

Uma empresa adquire uma vantagem competitiva ao direcionar os seus trabalhos para a melhoria
continua. Para este efeito, a metodologia Lean serve como uma base para esta progressao, sendo que,
através de diversas ferramentas, é criada uma cultura de evolucdo continua na empresa (Naciri et al.,
2022). O Lean Manufacturing tem como ideia fundamental a eliminacdo de desperdicios através de
métodos e instrumentos sistematicos, com vista em alcancar continuamente uma maior qualidade de
produto (Ali Haddas et al., 2014).

A melhoria continua ¢, no entanto, um processo prolongado, sendo que é dependente de diversos fatores
humanos e estratégicos e da abertura @ mudanca por parte dos intervenientes (Dale et al., 1997).
Segundo Kemming, o alcance da qualidade total é pautado pela persisténcia na luta pela melhoria
continua em todos os niveis da estrutura empresarial (Ali Haddas et al., 2014). A escolha de mecanismos
e ferramentas da qualidade a utilizar &, consequentemente, um dos passos mais importantes nos
Sistema de Gestéao, correlacionando-se com o sucesso da organizacao na sua gestao de qualidade (Tar'|
& Sabater, 2004).

Focada no design de projetos de automacéo e comércio de equipamentos nas industrias de eletronica e
automovel, a ITEC distingue-se no seu mercado por conceder solucdes Unicas e adaptadas as
necessidades de cada cliente. Esta presente no mercado tanto na area de desenvolvimento de projetos

de engenharia, como na area de 7rading de acessorios e materiais de trabalho para diversas industrias.



O projeto de dissertacao teve como foco de trabalho a analise e implementacdo de medidas com vista
na melhoria continua dos procedimentos associados aos trabalhos e interacdes da empresa. O objetivo
principal passava por tornar a empresa mais Lean e, para este efeito, tornou-se essencial o estudo e
implementacao de algumas ferramentas que dessem base para uma progressao de sucesso.

A individualidade dos trabalhos concessionados e concebidos na empresa leva a que a producdo em
massa e os desafios a esta associados nao estejam presentes no dia-a-dia da ITEC. No entanto, a
existéncia de trabalhos e mecanismos sfandard nas diferentes fases de montagem das maquinas néo
desvincula este tipo de producéo, mesmo sendo numa escala menor e diferenciada. A producao unitaria
de maquinas leva também a existéncia de maior desorganizacao de materiais, documentos e areas.
Durante a elaboracéao da dissertacao, a empresa tinha como objetivo melhorar os mecanismos de gestao
e organizacdo das diferentes areas de trabalho, desde a producéo até ao BackOffice administrativo, de
forma a criar um suporte para a certificacdo em novos sistemas de gestdo. Associado a isto, todos os

documentos e espacos ligados aos departamentos também foram alvo de trabalho e avaliacéo.

1.2 Objetivos

O projeto de dissertacao teve como primeiro e principal objetivo 0 seu propésito académico, ou seja, a
conclusao do ciclo de estudos. Com a mesma importancia, mas de um modo distinto, o estagio inerente
a realizacado da dissertacao procurou dar resposta as necessidades e objetivos apresentados por parte
da empresa.
O tema deste projeto espelhava o interesse e importancia na definicdo, seguimento e melhoria continua
dos processos de qualquer organizacdo, sendo o objetivo final a exceléncia organizacional. Com isto,
aquando da conclusdo do estagio, pretendia-se ter a resposta a seguinte questdo de investigacao: “De
gue modo a implementacdo de ferramentas e metodologias da qualidade na empresa podem promover
a melhoria continua da mesma?”.
Para apoiar a estruturacao da resposta a questdo principal de investigacao acima citada, foram ainda
definidas algumas etapas a ultrapassar durante o estagio curricular:
» Diagnéstico da situacao inicial da organizacdo, tendo por base o seu Sistema de Gestdo da
Qualidade e documentos inerentes ao mesmo.
» Compreensado dos mecanismos e diferentes ligacdes entre os processos da empresa de modo
ao estudo do fluxo de materiais/informacoes.
» Identificacdo de nao conformidades e/ou oportunidade de melhoria do Sistema de Gestado de

Qualidade.



» Aglomeracao de ferramentas e mecanismos da qualidade compativeis com as necessidades da
empresa consoante os dados em analise.
» ldealizacdo de um programa e calendario de acoes de melhoria para estas acoes.
» Implementacdo das acoes e respetivas ferramentas de Qualidade selecionadas.
A apresentacdo e implementacdo de ferramentas com proposito na melhoria é, a transparéncia da
pergunta de investigacdo, o proposito principal do trabalho desenvolvido. Para este efeito, o auxilio de

ferramentas de qualidade com uma visdo a gestao Lean foi essencial a execucdo dos trabalhos.
1.3 Metodologia de Investigacao

O presente projeto de dissertacao teve a sua concretizacao através do estagio em contexto de empresa
e, por este motivo, o trabalho a desenvolver foi idealizado para dar resposta as necessidades
apresentadas pela mesma. De modo a selecionar qual a melhor abordagem as tematicas em estudo,
efetuou-se uma pesquisa em artigos, revistas, livros e teses de dissertacao para enquadrar 0s recursos
ao tema.

Tratando-se, desta forma, de uma pesquisa de ferramentas e estratégias sequencial, ou seja, a procura
de solucdes ¢ feita enquanto o trabalho é realizado, a metodologia de investigacdo escolhida foi a
Investigacdo-Acado (Action Research). A Action Research pode ser representada, como é visivel na Figura

1, em 3 diferentes passos (Coughlan & Coghlan, 2002):
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Figura 1. Esquema das fases de Action Research (Coughlan & Coghlan, 2002).

A Figura 1 apresenta, como mencionado acima, trés passos fundamentais:
» Uma pré-fase, onde o grande propdsito € a compreensao do contexto e intencao do trabalho a

desenvolver;



» A etapa principal, composta por 6 diferentes passos distintos: recolha de dados, organizacao
dos dados, analise dos dados, planeamento de acdes, implementacao e avaliacéo;
» A monitorizacao, que € um passo constante em qualquer parte do ciclo de trabalho.
De forma a ter uma visdo mais generalizada dos passos de trabalho académico com a base da

metodologia de AR, foi elaborada uma adaptacdo do esquema acima apresentado na Figura 2.
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Figura 2. Adaptacéo da esquematica de AR para o planeamento da dissertacdo (Autoria Propria).

Analisando a Figura 2, compreende-se que a dissertacdo também se encontra dividida em passos
fundamentais:
> A Revisdo de Literatura, considerada como fase essencial para os passos iniciais de preparacao
dos trabalhos, sendo que através desta obtém-se apoio ao processo de trabalho;
> 0 ciclo de trabalho de estagio: Diagndstico do Estado Atual, Definicdo de Objetivos, Estruturacéo
da Estratégia a Utilizar, Implementacdo de Acdes de Melhoria e Analise dos Efeitos das Acdes;
> A Escrita da Dissertacdo, que ¢ a fase presente em todas as etapas aquando da duracdo do

estagio para a dissertacao.

1.4 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacao esta estruturada em seis capitulos. Na Introducao, é feito um enquadramento
inicial do trabalho a desenvolver, mencionando qual a motivacao para este, objetivos delineados para
alcancar e metodologias de trabalho adotadas para este efeito.

O segundo capitulo foca-se na Revisdo da Literatura, apresentando uma abordagem teérica mais
detalhada aos temas que acompanham o trabalho da dissertacao. Nesta etapa, evidencia-se o estado da

arte relativos as tematicas de Qualidade, Melhoria Continua, Gestao Lean e Ferramentas da Qualidade.



No terceiro capitulo, Apresentacdo da Empresa, é feito um enquadramento da empresa onde se
desenvolveu o estagio.

O quarto capitulo expde o estado atual da empresa, fazendo uma analise para preparar o projeto a
desenvolver.

No quinto capitulo apresenta-se as sugestdes para o projeto de melhoria e a metodologia de
implementacao das mesmas. Este capitulo avalia ainda os resultados da implementacdo de acdes de
melhoria, analisando o feedback relativo as mudancas.

Por fim, a dissertacao termina no sexto capitulo, referindo as principais conclusdes retiradas através do

trabalho desenvolvido e propondo os trabalhos futuros.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

0 segundo capitulo apresenta os conceitos relevantes a compreensao do desenvolvimento do projeto de
estagio, de modo a fundamentar teoricamente as decisdes tomadas. Tendo em conta a base do trabalho
de dissertacao, no presente capitulo sdo exploradas as nocodes associadas a qualidade, melhoria

continua, gestao Lean e ferramentas da qualidade.

2.1 Qualidade

Ainda que se trate de um ideal antigo, a existéncia de um conceito unitario para definir a qualidade néo
¢ uma realidade atual. A subjetividade da situacado quando é considerada, analisada e avaliada dificulta
a concecdo de uma caracterizacao geral, sendo que a qualidade procura dar resposta ao contexto onde
esta inserida. A definicdo de um modelo global trata-se, portanto, de um trabalho dificil, estando o foco
na criacdo e/ou adaptacdo de modelos compativeis aos diferentes sentidos de qualidade (Reeves &
Bednar, 1994).

Consoante a abordagem elegida em relacdo a tematica, varios autores criam a sua definicdo
personalizada sobre 0 que é e 0 que representa a qualidade (Elassy, 2015). Sem uma definicdo holistica,
a palavra qualidade é retratada em concordancia com a realidade mais proxima, sendo por este modo
caracterizada pelos diversos gurus e personalidades consoante 0 modo como a aplicam (Gill, 2009).

A caracterizacdo da qualidade segundo um produto ou um servico é também uma das distincdes neste
campo, onde a qualidade do servico engloba a avaliacdo da qualidade do produto. A qualidade de um
Servico caracteriza-se na aproximacao entre o acontecimento e as expectativas criadas pelo cliente. Deste
modo, a qualidade de um servico advém nao so6 do produto final, mas também do processo para a sua
obtencao (Ghobadian et al., 1994). A qualidade do produto associa-se ao custo que este representa e 0s
valores associados as nao-conformidades dos produtos. A qualidade de um produto &, usualmente,
mensurada através da falta de defeitos ou falhas, refletindo diretamente a qualidade da performance de
uma empresa (Dunk, 2002).

0O inicio das abordagens relativas ao que a qualidade significa remetem a Socrates, Plato, Aristoteles e
outros filésofos gregos, associando a qualidade ao termo arefé. Traduzido do grego como exceléncia,
esta tratava-se de uma definicao variavel consoante o contexto onde era retratada (Reeves & Bednar,
1994).

A melhoria continua através da reducdo da variabilidade era, para William Deming, o ponto chave do

alcance da qualidade. A sua filosofia procurava promover o compromisso da gestdo e restante
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organizacao para a melhoria continua de produtos, servicos e processos através do controlo estatistico
da qualidade (Yeo et al., 1995). Segundo Deming, elevar a qualidade possibilitava o aumento de
produtividade, fortalecendo a posicdo da empresa no mercado. Para este efeito, desenvolveu 14 passos,
posteriormente reconhecidos para o alcance do TQM - 7ota/ Quality Management (Kru, 2001).
Segundo Juran, a qualidade caracteriza-se pela sua adequabilidade para uso. Para este, a gestdo de
qualidade é englobada em trés processos basicos, contemplando estes a trilogia de Juran: planeamento,
controlo e melhoria da qualidade (Aole, 2013).

Feigenbaum definia a qualidade como uma interacdo de componentes de marketing, engenharia,
producéo e manutencao, onde um determinado servico e produto tinham as caracteristicas certas para
igualarem as expectativas do cliente (Aole, 2013). Considerado o criador do 7otal Quality Control. Armand
Feigenbaum associava, seguindo o pensamento de base do TQM, o alcance de uma qualidade apreciavel
era da responsabilidade de todos os colaboradores da empresa (Kru, 2001).

Crosby apresentava quatro verdades absolutas para a qualidade, sendo a primeira que esta trata-se da
conformidade consoante as especificacdes. De modo semelhante, o sistema de qualidade ¢ um sistema
de prevencdo e ndo de detecao de imperfeicdes, levando ao terceiro principio, onde a performance deve
ser objetivada aos zero defeitos (Yeo et al., 1995). A falta de defeitos afasta a necessidade de retrabalho
ou a possivel falha de produtos, desagrado dos clientes ou reclamacdes de clientes (Gadre et al., 2015).
Ishikawa foi um dos principais intervenientes na caracterizacdo do controlo da qualidade, estando
também no centro da criacdo dos circulos da qualidade. Estes circulos, juntamente com as ferramentas
basicas por este definidas, procuram mensurar a qualidade através da integracao de colaboradores de
diversas areas nestas metodologias (Bendell et al., 1995).

Com o avanco da transformacao digital e o culminar da Industria 4.0, a Qualidade 4.0 combina modelos
de gestao de qualidade com a tecnologia de modo a contemplar acdes para o sucesso das organizacoes.
A integracao de principios sustentaveis, das nocdes de Industria 4.0 e do 7ofal Quality Management
levam a modelos de negdcio integrados, com o objetivo comum na exceléncia organizacional (Fonseca
et al., 2021).

Crosby, Deming, Ishikawa, Juran e Feigenbaum, sao alguns dos autores que influenciaram as teorias
associadas a gestao de qualidade, possibilitando que o 7ota/ Quality Management evoluisse com base
nos seus ideais (Tar'| & Sabater, 2004). O alcance de um TQM segue, como apresentado na Figura 3,
uma ordem e hierarquia cujos valores base subdividem-se em 3 programas de qualidade: 7ofa/
Productive Maintenace, Lean Manufacturing System e o Just In Time, sendo que as interacdes entre

estas trés bases contribuem diretamente para o sucesso umas das outras (Ahuja & Khamba, 2008).
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Figura 3. Interacdo entre as bases do TOM (Ahuja & Khamba, 2008).

Os standards associados a gestao de qualidade tém vindo a desenvolver-se e a ser adotados por diversas
organizacdes ao longo dos anos, ganhando mais reconhecimento no final dos anos 70 (Gibbon &
Henriksen, 2011). Ao implementar um sistema de qualidade, as empresas procuram continuamente
alternativas e opcdes viaveis ao alcance de uma qualidade de produtos mais elevada e, de modo direto,
uma maior satisfacao por parte dos clientes (Pfeifer et al., 2004).

A certificacdo nos diversos sistemas de gestao é uma vantagem estratégica optada pelas empresas com
vista a melhoria da qualidade organizacional e de produto, vantagem competitiva, otimizacdo documental
e melhoria na identificacdo e tratamento das oportunidades de melhoria (Koc, 2007). De modo
complementar, a evolucdo da performance em relacao a sua concorréncia é também uma estratégia
competitiva que leva as empresas a implementacéo de sistemas de gestao da qualidade (Gill, 2009).
Nos tempos atuais, a gestdo de qualidade tem como propdsito principal a satisfacao do cliente, sendo
que é este quem tem a Ultima e maior avaliacao relativamente a qualidade do produto que esta a usufruir,
tornando-se uma parte interessada para o Sistema de Gestao de Qualidade (Beckmerhagen et al., 2004).
Um dos guidelines mais reconhecidos a nivel mundial é o associado a International Organization for
Standardization. Os requisitos da familia ISO 9000 tiveram origem em 1987, com o intuito de criar
normas internacionais que pudessem ser associadas a qualquer tipo de sistema da qualidade
(Aggelogiannopoulos et al., 2007). O aumento da satisfacao do cliente e a melhoria incremental dos
processos, produtos e servicos das empresas € a base de melhoria continua apresentada na familia ISO
9000, sendo este um dos principais requisitos desta familia (Kamsu Foguem et al., 2008).

A entrega dos reconhecimentos associados a familia ISO 9000 ¢é feita apds uma empresa tem os seus
standards alinhados com os requisitos associados ao TQM (Pun et al., 1999). As organizacdes obtém a

sua certificacdo pelo referencial da ISO 9001 apds demonstrarem que tém nos seus processos a
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ideologia associada a qualidade dos seus produtos, fabrico, servico ao cliente, entre outros, garantindo

a conformidade entre todos estes servicos e a documentacao da empresa (Castello et al., 2019).

2.2 Melhoria Continua

O processo de melhoria continua tem-se tornado um mecanismo automatizado em qualquer situacéo.
Os objetivos pessoais e profissionais sao pautados com foco na progressado, pelo que a procura de elevar
e melhorar as acdes praticadas ndo é desconhecida. A melhoria continua caracteriza-se, habitualmente,
como uma cultura cujo propdésito passa por eliminar qualquer desperdicio associado a uma organizacao
(Bhuiyan & Baghel, 2005).

A melhoria continua pode-se definir como o processo de inovacdo continua através de ciclos com
mudancas incrementais, tendo em vista uma melhor atuacao da empresa e colaboradores. Estas etapas
frequentes levam a que, unitariamente, causem pequenas mudancas, colaborando para uma melhor
performance quando avaliados em conjunto (Gonzalez & Martins, 2016).

Através de mudancas incrementais (tendo, por base, o Aaizen) ou processos de inovacao e retrabalhos,
a renovacao dos modos de atuar pode ser um ato continuo ou desfasado. A melhoria deve-se tornar, no
entanto, intrinseca nas organizacdes, complementando-se com estes atos para um progresso dos modos
de atuacao das empresas (Bond, 1999).

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), idealizado por Deming, trata-se de um ciclo de feedback continuo
com objetivo de identificar e modificar os elementos nos processos para que a variabilidade destes seja
a menor possivel (Gupta, 2006). Este ciclo de melhoria objetivava a correcdo das causas raiz das
problematicas de modo a elimina-las e possibilitar o progresso continuo (Bond, 1999).

O ciclo DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control) é também um ciclo sistematico a melhoria
dos processos, tendo por base o modelo de Deming. O DMAIC é, no entanto, mais explicito relativamente
aos passos que deve seguir, caracterizando-se pelo, no inicio, definir o problema, medir o seu impacto,
avaliar o porqué do seu surgimento, melhorar o processo pela eliminacao do problema e, concluindo o
processo, controlar o processo (Muhammad, 2015).

A melhoria continua tem como fator chave do seu sucesso a capacidade de resolucao de problemas,
tendo a esta aptidao associadas ferramentas como o ciclo PDCA, six-sigma ou o ciclo DMAIC. Ainda que
distintas, todas estas ferramentas seguem, no entanto, 5 eventos/processos chave, presentes na Figura

4 (Kamsu Foguem et al., 2008):
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Figura 4. Comparacdo das ferramentas de qualidade associadas a resolucdo de problemas (Kamsu Foguem et al., 2008).

Os ciclos PDCA e DMAIC sdo as estratégias mais optadas para a implementacdo de ferramentas de
qualidade nas operacdes, sendo o ciclo PDCA a primeira opcao. O ciclo DMAIC esta ligado a um maior
nivel de interpretacao, utilizacdo e custo, enquanto o ciclo PDCA possibilita a que as empresas tenham
melhorias incrementais e rapidas com um menor custo associado, tornando-se deste modo a escolha
principal (Kholif et al., 2018).

A procura por melhores atributos nos diferentes aspetos que caracterizam os trabalhos de uma
organizacao - custos, tempos e qualidade de entrega, flexibilidade, eficiéncia, eficacia e performance -
transparece o nivel competitivo que esta atravessa (Sangwa et al., 2023). Uma estratégia da melhoria
continua associada a gestao de qualidade é o Balanced Scorecard. Neste sistema, as iniciativas, objetivos
e medidas que uma empresa utiliza na sua estratégia sdao monitorizadas em quatro perspetivas:
Financeira, Mercado, Processos Internos e Aprendizagem e Desenvolvimento (Ali Haddas et al., 2014).

Os KPIs — Key Performance Indicadors — sao também associados a estes modelos de gestao. Através
destes, as empresas conseguem analisar 0s seus progressos de um modo quantitativo e qualitativo,

procurando a sua otimizacao para um fim de melhoria continua (Sangwa et al., 2023).

2.3 Metodologia Lean

O aparecimento da producdo Lean remete para o inicio de 1900s, quando Henry Ford sistematizou a
producdo em massa nas fabricas da Ford Motors. Esta noc&o foi, no entanto, adotada pelos japoneses,
ficando popularizada através do 7oyota Production System, um sistema idealizado por Taiichi Ohno com
base nas linhas de montagem da Ford (Ali Haddas et al., 2014). Nos anos 1950 - final da segunda

guerra mundial — Ohno adaptou os ideais de Henry Ford e desenvolveu o TPS (popularizado como Lean
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Manuftacturing), uma metodologia cujo objetivo passava pela manutencdo de um fluxo de produtos
continuo de modo a ajustar-se ao fluxo de encomendas (Bhuiyan & Baghel, 2005).

O conceito Lean caracteriza-se por um conjunto de metodologias e medicao que, quando em conjunto,
tém o potencial para elevar o potencial competitivo de uma organizacdo (Warnecke & Huiser, 1995).
Através de uma eliminacao sistematica de desperdicios, as iniciativas Lean tém como seu propoésito a
reducdo de custos e aumento dos lucros (Oliveira et al., 2017). O Lean resume-se a cinco grandes
dimensdes: identificacao de valor, mapeamento da cadeia de valor, criacdo de um fluxo, determinacao
de um sistema pull e a procura de melhoria continua (McKie et al., 2021).

Segundo Shigeo Shingo, existem 7 desperdicios na cultura Lean para a melhoria continua:
sobreproducdo, defeitos, stock desnecessario, movimentacdes e manuseamentos de materiais
desnecessarios, tempos de espera, sobre processamento e deslocacdes dispensaveis dos operadores
(Indrawati & Ridwansyah, 2015). Todos os tipos de desperdicios tém a eles custos associados, pelo que,
através do uso de instrumentos como Kaizen, Metodologia 5S, Kanban e o Just in Time, o pensamento
Lean procura a eliminacdo destes gastos (Veres (Harea) et al., 2018).

A metodologia Lean tem seguido, em paralelo com a evolucao da industria e todos os seus aspetos
associados, um desenvolvimento natural desde a sua criacao. A evolucao desde o inicio da metodologia
Lean até a atualidade, presente na Tabela 1, explicita quais os novos pontos em cada etapa da evolucao

da metodologia (Naciri et al., 2022).

Tabela 1. Evolugéo da cultura Lean (Naciri et al., 2022)

Lean1.0 Ferramenta de promocao de inclusao dos colaboradores em métodos da qualidade

como os 5S, Kaizen e TPM.

Lean?.0 Consideracao da producdo como um sistema através do VSM, metodologia SMED, e

implementacao do sistema Kanban.

Lean3.0 Balanco entre os fluxos de valor e os processos, tendo em conta a aprovacdo de todos

os stakeholders.

Lean4.0 Momento atual do Lean, onde o Lean ¢ uma base no sucesso produtivo, sendo otimizado

através da Industria 4.0.

De modo a conseguir alcancar uma maior flexibilidade e produtividade, a Industria 4.0 procura
aperfeicoar, em conjunto com as suas bases da gestdo da qualidade por pensamento Lean, a qualidade

do produto e dos seus processos inerentes (Fonseca et al., 2021). A exceléncia de todas as operacdes
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relacionadas a producao de produtos com alta qualidade € um objetivo na industria, levando a que as

empresas criem estratégias a longo prazo para esse fim (Roy et al., 2021).

2.4 Ferramentas da Qualidade

Embora ndo sejam a solucdo das problematicas da qualidade, as ferramentas e mecanismos da
qualidade sao uteis na resolucao de qualquer adversidade causada nos processos. Da mesma forma,
uma ma escolha ou mau manuseamento das ferramentas pode levar a erros e problemas, pelo que a
escolha certa é imperativa (Sokovic et al., 2009).

Usualmente de uso individual, uma ferramenta da qualidade tem uma aplicacao clara e direta, diferindo
de técnicas mais complexas da/na qualidade, que requerem uma maior compreensado de ferramentas.
Ishikawa e McConnell identificaram 7 ferramentas consideradas essenciais a aplicacio do TQM (Tari &
Sabater, 2004), estando estas identificadas e definidas na Tabela 2. Segundo Ishikawa, 95% dos
problemas de uma organizacao podem ser resolvidos ao utilizar uma das 7 ferramentas enunciadas

(Jaware et al., 2018).

Tabela 2. Definicdo das 7 ferramentas essenciais ao TOM

Ferramenta Definicao

Cartas de Controlo Apresentadas por Walter A. Shewhart, sao utilizadas para o estudo das
alteracoes ao longo do tempo, usualmente optadas para e rejeicao de

produtos nao-conformes (Jaware et al., 2018)

Diagrama de Dispersao Ferramenta para a distribuicdo de informacéo a duas dimensdes, auxiliando
a analise de padroes entre duas variaveis (Abdel-Hamid & Abdelhaleem,

2019).

Diagrama de Ishikawa Conhecido como diagrama de causa e efeito, € um esquema de espinha de
peixe de modo a realizar uma analise detalhada. Tem o seu funcionamento
em 4 passos principais: identificacdo do problema, registo dos fatores mais
envolvidos, identificacdo de possiveis causas e analise do diagrama (Liliana,

2016).

Diagrama de Pareto Intermédio entre um histograma e gréfico de barras, trata-se de uma técnica
estatistica para a toma de decisdes utilizada na selecao de tarefas numa

lista reduzida (Abdel-Hamid & Abdelhaleem, 2019).

Fluxograma Esquema que apresenta o processo completo, desde o material ao produto

final (Jaware et al., 2018).
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Folha de verificacéo Ferramenta para recolher e armazenar dados de modo a categoriza-los.
Pode ser uma ferramenta base para outras basicas como o diagrama de

Pareto e/ou histograma (Muhammad, 2015).

Histograma Tipo de grafico mais comum para determinar e observar a variacdo de

conjuntos de dados (Gadre et al., 2015).

Pareto destacou-se pelo seu principio, também conhecido como o principio de analise ABC, onde era
realizada uma analise relativamente a frequéncia de ocorréncias. Neste método, equaciona-se os dados
para uma frequéncia total de 100%, sendo que os de categoria A englobam, de um modo cumulativo, os
80% de maior contributo. As categorias B e C subdividem-se nos restantes 20% (Karuppusami &
Gandhinathan, 2006).

As ferramentas e técnicas da qualidade suportam as organizacdes na melhoria continua, possibilitando
diversos beneficios como a monitorizacdo e avaliacdo de processos, o envolvimento dos funcionarios,
resolucdo de problemas e o trabalho de equipa nestes momentos (McQuater et al., 1995). O sucesso na
implementacado de ferramentas e técnicas da qualidade advém de quatro principios-chave: manutencao
destas ferramentas e métodos, atencdo aos resultados obtidos, implementacdo das medidas
recomendadas e o incentivo aos colaboradores para a integracdo destas ferramentas (McQuater et al.,

1995).

2.4.1 Kaizen

Traduzido do japonés, “mudar para melhor”, Kaizen ¢ uma filosofia adotada para desenvolvimento de
ideais de melhoria continua (McKie et al., 2021). O Kaizen caracteriza-se como 0 modelo japonés de
melhoria continua, onde existe um envolvimento dos colaboradores de diferentes posicdes hierarquicas
nos procedimentos para uma mudanca continua, focada e incremental (Gonzalez & Martins, 2016).

O Kaizen, também considerado um sinénimo para melhoria continua, remete para uma filosofia de
desenvolvimento continuo sem incorporar mudancas drasticas, onde o papel e cooperacao dos
colaboradores é um dos aspetos mais fundamentais (Naciri et al., 2022). Nesta ideologia, o envolvimento
na resolucao de problemas tem poe base o local onde este maioritariamente surge, ou seja, em chao de
fabrica. Para este efeito, os operadores destas areas identificam os problemas e sugerem sugestdes
(Bond, 1999).

A Figura b apresenta algumas das técnicas e ideologias que o Kaizen engloba.
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Figura 5. Principios, valores e técnicas associados ao Kaizen (Suarez-Barraza et al., 2011).

O Kaizen representa um conjunto onde diversas ferramentas de qualidade cujos valores se adaptem aos
principios de melhoria incremental se encontram. Aqui, sao incluidas as metodologias e ferramentas que
objetivam a reducao de tempos de espera e procura, otimizacao da qualidade de produtos e servicos e

foco organizacional (Suarez-Barraza et al., 2011).

2.4.2 Kanban

Desenvolvido nas linhas de producao da Toyota, os Kanban aparecem como uma solucdo Lean para a
sobreproducao. Com o objetivo de reduzir os desperdicios de producao, Ohno idealizou esta metodologia
de modo a repor o stock nos tempos necessarios, utilizando para este efeito sinais, usualmente na forma

de cartdes (Oliveira et al., 2017).

O sistema Kanban auxilia a produtividade das empresas e minimiza o desperdicio na producao.
Tradicionalmente, este sistema faz o pedido de producao apenas quando existe uma procura pelos
produtos, guiando-se pela premissa que um material ndo deve ser produzido ou movimentando antes

que exista um sinal para esse efeito (Rahman et al., 2013).

Relacionado com a manutencao dos processos, o Kanban possibilita uma sincronizacao do fluxo de
materiais na area de producao. Através da sua aplicacdo, a ocorréncia de problemas ndo consegue ser

prolongada, garantindo um funcionamento correto da atividade. O controlo de dados estatisticos permite
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0 progresso da qualidade sendo que, aliado a verificacdo das ordens Kanban, é possivel verificar e

quantificar a falta de ndo-conformidades (Suarez-Barraza et al., 2011).

Associado a Industria 4.0 e Qualidade 4.0, o Kanban 4.0 é um dos sistemas mais confiaveis nas
industrias de producao. Juntamente com a eliminacéo de erros de decisao, esta ferramenta pode ser
integrada no planeamento de recursos, sendo que possibilita a visualizacao atual das necessidades

(Naciri et al., 2022).

2.4.3 Metodologia 55

A framework para a evolucao da metodologia 5S foi inicialmente desenvolvida no Japao por Hiroyuki
Hirano, sendo esta um desenvolvimento aos seus trabalhos anteriores relativamente a metodologia Lean
e a integracao da producao Just-/n-Time (Roy et al., 2021). Em 1960 foi, no entanto, popularizada através
do Toyota Production Systern, com vista ao desenvolvimento de um mecanismo de manutencao para
um espaco de trabalho limpo e organizado (Oliveira et al., 2017).

Os 5S séo, em conjunto com o standard work e o TPM, as bases para um fluxo de trabalho rapido e
flexivel. Esta metodologia destaca-se pelo envolvimento dos colaboradores em todas as fases dos
trabalhos, desenvolvendo um processo de trabalho de sistematico de arrumacéao para o alcance de um
ambiente de trabalho harmonioso (Singh Sidhu et al., 2013).

A metodologia 5S é uma ferramenta necessaria para a analise eficiente de processos decorrentes numa
organizacao, sendo o suporte da criacdo e manutencao de uma boa organizacao, critérios de limpeza e
seguranca de trabalho (Michalska & Szewieczek, 2007). Caracterizada por 5 passos fundamentais,
estando estes representados na Figura 5, os 5S tém o objetivo de suportar o trabalho padronizado e as

restantes ferramentas Lean (McKie et al., 2021).

1. Seiri

Senso da
Utilizagao

\\.
5. Shitsuke 2. Seiton

Senso da Senso da
Disciplina Organizagao

4. Seiketsu 3. Seiso

Senso da Senso da
Normalizagao IS Limpeza

Figura 6. Representacéo da Metodologia Lean.
15



1. Seiri — Senso da Utilizacao: Classificacdo entre o util e o inutil, seguindo o principio de
guardar apenas 0 necessario, nas quantidades necessarias, quando necessario. O principal
objetivo da primeira etapa do programa 5S é tornar o ambiente de trabalho mais util e menos
poluido, tanto visualmente como espacialmente.

2. Seiton — Senso da Organizacao: O segundo passo do programa bs é uma continuacao do
primeiro, sendo que o seu conceito chave é a simplificacdo. Ao fazer a identificacao e classificar

0s objetos de trabalho, qualquer funcionario consegue localizar mais facilmente os mesmos.

A gestdo visual caracteriza-se como uma ferramenta de apoio para a implementacdo desta etapa dos
5S. Esta caracteriza-se como uma comunicacao ndo-verbal, utilizando a intuicdo como mecanismo chave

de comunicacao (Oliveira et al., 2017).

3. Seiso — Senso da Limpeza: A terceira etapa do processo 5s consiste na limpeza e
investigacao minuciosa do local de trabalho, de modo a identificar rotinas que criam sujeira ou
imperfeicoes.

4. Seiketsu— Senso da Normalizacao: O quarto conceito do programa 5s é considerado como
0 inicio da manutencao, uma vez que tem como objetivo padronizar os comportamentos, valores
e praticas identificados nas etapas anteriores.

5. Shitsuke — Senso da Disciplina: O senso da disciplina pode ser considerado a atitude mais
essencial dos 5s. Quando cada um exerce o seu papel para a melhoria do ambiente de trabalho,
do desempenho e da saude pessoal, sem que ninguém o cobre por isso, os bs podem ser

considerados como implementados.

O programa 5S permite a evolucéo dos sistemas, uma vez que reduz os tempos de procura, elevando a
produtividade e qualidade dos produtos (Costa et al., 2018). Para além destes, associa-se ainda a esta
metodologia a melhoria na manutencdo e seguranca, reducdo de custos, elevacdo da eficiéncia e
eficacia, disciplina, sentido de responsabilidade e trabalho de equipa (Veres (Harea) et al., 2018).

De modo individual, cada etapa do programa 5S transmite vantagens ao dia-a-dia da empresa e dos

colaboradores, estando estas presentes na Tabela 3 (Michalska & Szewieczek, 2007):
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Tabela 3. Vantagens de cada etapa da metodologia 5S (Michalska & Szewieczek, 2007)

Etapa da Metodologia 5S | Vantagens Associadas

1. Seiri - Melhoria dos processos através da reducao de custos
- Diminuicao de stock

- Melhor utilizacao do espaco

2. Seiton - Melhoria do processo através da sua eficiéncia e eficacia
- Melhoria na seguranca

- Diminuicao de tempos de procura de material/documentos

3. Seiso - Aumento da eficiéncia e eficacia das maquinas
- Melhoria no ambiente de trabalho

- Diminuicao de possiveis causas de acidentes

4. Seiketsu - Aumento da seguranca

- Diminuicao da poluicdo da industria

5. Shitsuke - Diminuicao de erros resultantes de falta de atencao/partilha de conhecimento

- Melhoria na comunicacéo entre processos




3. APRESENTAGAO DA EMPRESA

0 presente capitulo tem como intuito apresentar o objeto de estudo, neste caso a empresa, do projeto
desenvolvido. Aqui, é apresentada a empresa, localizacao e posicao no mercado, incluindo uma breve
sintese da sua historia e evolucado. Apresenta-se também uma descricao breve do sistema de gestao da

qualidade da empresa € as suas caracteristicas.
3.1 Apresentacao da empresa e da sua evolucao

Dedicada ao comércio de equipamentos, consumiveis e servicos com foco na industria eletrénica e
automovel, a ITEC destaca-se ainda pelas suas solucdes nas areas de engenharia, robética e automacéo
industrial. Fundada a 23 de marco de 2006 no parque industrial de Celeirds, a Iberiana Technical, Lda.
dedicava as suas funcdes apenas ao comércio de equipamentos e servicos. A expansdo das areas de
negadcio sucedeu-se em 2008, sendo desenvolvidas as areas de soldadura, inspecdo dtica, engenharia e

automacao industrial pelos dois novos socios.

O crescimento rapido e estavel da ITEC resultou na necessidade de expansao das instalacoes para os
pavilhdes atuais de Frossos, em 2012. Atualmente, a empresa subdivide-se em 4 pavilhdes abaixo

identificados na Figura 7:

Figura 7. Localizagdo dos pavilhoes da ITEC.
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Os pavilhdes 13 e 14 compdem o polo principal da empresa. Aqui, estdo englobados os espacos de
trabalho da maioria dos departamentos que completam a empresa. Nestes dois pavilhdes existem ainda
as zonas de producdo, sendo estas completadas com as zonas de producédo do pavilhado 8 e do pavilhdo
20. Estes dois ultimos locais de trabalho sdo os mais recentes associados a empresa, sendo

consequentes a carga de trabalho e necessidade de aumento do espaco para producao.

Desde o seu inicio, em 2006, que a ITEC tem crescido e alargado o seu mercado, estando neste
momento maioritariamente presente no mercado europeu, norte americano, norte africano e asiatico.
No ambito portugués, a ITEC encontra-se ndo sé na sede acima identificada como também representada
num polo em Lisboa, facilitando os contactos com os diversos pontos do pais. Atualmente, é constituida

por 50 funcionarios distribuidos pelas diferentes areas de trabalho.

3.2 Sistemas de Gestao

Reconhecida pela sua exceléncia e qualidade em todos os seus parametros de servicos, a ITEC segue
uma filosofia de trabalho pautada por standards internacionais de renome. Cada um dos dois setores
principais da empresa, 7rading e Engenharia, requer um conjunto de normas e diretrizes a seguir

considerando as necessidades especificadas pelo cliente.

O Sistema de Gestdo de Qualidade foi o primeiro exemplo de compromisso de exceléncia. A empresa
encontra-se certificada pelos quadros da norma ISO 9001 desde o seu ano de abertura de atividade,
2006. Atualmente, a certificacdo pela mesma norma foi renovada no ano transato, 2022. De um modo
semelhante, a certificacdo da capacidade de maquinas CE foi também algo objetivado logo desde o

inicio, tornando-se uma marca dos trabalhos da empresa a partir de 2007.

Complementar a estas duas distincdes, os trabalhos associados ao estagio curricular permitiram um
novo ponto de partida para novas certificacdes por parte da empresa. A partir das melhorias integradas,
foram iniciados os trabalhos na empresa de modo a implementar e obter a certificacao de sistemas de

gestao ambiental (ISO 14001) e de energia (ISO 50001).

O planeamento estratégico da empresa encontra-se assente num conjunto de praticas com visao a
evolucdo continua da empresa. A ITEC baseia a sua politica de qualidade nestas praticas, idealizando 4
principais campos na gestao estratégica da empresa: Inovacao, Total satisfacdo do cliente, Eficiéncia e

prevencao e Crescimento Sustentavel.
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Para além dos trabalhos diarios, a geréncia acompanha os quadros de qualidade e manutencdo da
empresa em reunides formais de gestao estratégica trimestrais. Aqui, sdo definidos e avaliados os varios
objetivos para o novo ano, sendo feita a analise critica ao ano transato e a evolucado trimestral. Para além
destes momentos de introspecao trimestrais, a avaliacdo ao ano transata é, como definida na norma,
feita através de uma revisdo pela gestdo ao ano em questdo. Neste momento, os indicadores de
desempenho associados ao SGQ, os dados retirados das auditorias desse ano e outros fatores relativos

a gestao estratégica sdo analisados e debatidos pela geréncia.
3.3 Areas de Faturacio

A atividade da empresa tem sido subdividida em dois setores — 7rading e Engenharia — encontrando-se
maioritariamente presente nos mercados de automacao, eletronica, plasticos, moldes e montagem de
produtos. Atualmente, a area de engenharia assegura entre os 70 a 80% do volume de negocios, sendo
a quantificacao dos trabalhadores ligados a area da engenharia (desde a idealizacdo a montagem dos

projetos) semelhante a esta proporcéo.

O departamento de Engenharia é ramificado pelas diferentes responsabilidades existentes ao longo da
concecdo de uma maquina. Gestdo de projeto, projeto mecéanico, projeto elétrico, montagem,
eletrificacdo, concecdo de software e robdtica, controlo de qualidade e afinacdo sado algumas das
principais subdivisdes deste departamento. Na ITEC, cada projeto é Unico e especifico as necessidades
do cliente, e a polivaléncia e dinamismo nas equipas de concecao possibilita que a empresa atenda os

pedidos dos clientes.

AGC Automotive, APTIV, BorgWarner, Bosch, Continental Automotive, Lear, Simoldes e Visteon s&o
alguns exemplos das diversas empresas que confiam a ITEC a concecdo, producdo e venda dos seus
diversos materiais de trabalho. Na area de Trading, a Vieweg, preflow, AtlasCopco, Doga, Vessel, Treston,
Wolfgang, Waldmann, abeba e Janome s&o alguns dos fornecedores com quem a ITEC mais contacta. A
area de 7rading complementa os servicos da ITEC, permitindo que a empresa consiga fornecer aos seus

clientes uma grande diversidade de materiais e equipamentos para os seus trabalhos.
3.3.1 Familias de Produtos

Tendo em conta que o ambito dos trabalhos da ITEC é bastante abrangente, os artigos e materiais que

a empresa trata encontram-se subdivididos em diferentes seccoes. Esta € uma estratégia adotada nos
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ultimos anos, sendo verificada periodicamente de modo a confirmar se as familias consideradas sao
atuais aos trabalhos ou precisam de uma revisdo. Aqui, também é feita a distincao entre as familias
associadas as duas areas de trabalho. A area de Engenharia tem apenas duas familias associadas:
Familia 800 (Projetos) e Familia POO (Componentes Projeto). O 7radingtem 9 familias associadas, sendo
estas subdivididas entre as categorias comercializadas na ITEC. Os produtos subdividem-se em produtos
de antiestética e descarga eletrostatica, dispensing, alimentadores, maquinas e robots, solucdes de
armazenamento e transporte, processo e equipamento, soldadura e inspecao otica, bancadas,

acessorios, camaras de BH, produtos de limpeza e ferramentas e capital equipment.
3.4 Departamentos da Empresa

Como acima mencionado, o Sistema de Gestao da Qualidade da empresa tem por diretriz a norma ISO
9001:2015. No inicio do estagio curricular, a distribuicao de tarefas consoante departamentos da ITEC

encontrava-se delineada segundo o organigrama abaixo apresentado na Figura 8.

Geréncia

I 1 1 1 I L 1 " 1

‘ Comercial ‘ ‘ Compras Marketing Logistica Projectos Qualidade Financeiro RH
| |

Gestdo de
Projetos

Mecanica Projeto

Mec#nica Oficina
e Montagem

Eletrificagio

Software e
Robdtica

Assisténcia

i I e

Técnica

Figura 8. Organigrama da ITEC no inicio do estagio.

No final do ano de 2022, a empresa contava com 50 funcionarios subdivididos dos departamentos da
Figura 8. A organizacao subdivide-se em diversos setores, estando estes representados no organigrama
acima. A nivel documental, sdo considerados e avaliados por parte do Sistema de Gestao da Qualidade
da ITEC os departamentos de Geréncia, Recursos Humanos, Comercial, Projetos, Compras, Logistica,

Qualidade e Assisténcia Técnica.
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O BackOffice é composto pelos departamentos associados aos trabalhos mais administrativos da
empresa, sendo estes o departamento de Recursos Humanos, Comercial, Compras, Financeiro,
Logistica, Marketing e Qualidade.

A area de Trading encontra-se centrada nos trabalhos de BackOffice. Os departamentos Comercial,
Compras, Financeiro e Logistica sdo os integrantes de BackOffice mais ligados a esta area da empresa,
contactando diretamente com os clientes para envio de cotacdes, faturacdo e encomendas. Encontram-
se, deste modo, diversas interacdes entre estes departamentos, estando os trabalhos dependentes entre
eles.

A dependéncia entre departamentos verifica-se na area de Engenharia. Aqui, os trabalhos de engenharia
seguem uma hierarquia consoante 0 modo de elaboracdo do projeto. Um projeto tem inicio com a
apresentacao do caderno de encargos do cliente. Neste momento, todos os responsaveis pelos
departamentos que atuam diretamente no projeto estao presentes, de modo a analisar e debater
possiveis adversidades do mesmo.

Apos este momento, o projeto segue uma ordem légica na sua concecdo: elaboracao do projeto
mecanico, elaboracao do projeto elétrico, montagem, eletrificacdo, elaboracao do software da maquina,
controlo de qualidade e afinacdo. O gestor de projeto encontra-se presente em todas as etapas de
elaboracdo da maquina, sendo o acompanhamento junto do cliente também sua funcéo.

No ambito de Engenharia, a area Financeira e de Marketing também servem de suporte para o seu bom
funcionamento, estando ligadas tanto ao inicio como ao fim do projeto.

Por fim, o departamento de Assisténcia Técnica encontra-se associado as duas areas, 7rading e
Engenharia. No 7rading, o cliente envia e/ou pede recolha do produto danificado, e o colaborador faz a
avaliacdo se pode ser reparado na empresa ou ter de ser enviado ao fornecedor. Na area de Engenharia,

os colaboradores associados ao projeto auxiliam o cliente consoante a necessidade deste.
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4. DESCRICAO E ANALISE DA SITUAGCAO INICIAL

O quarto capitulo, tendo por base uma linha de raciocinio Lean, apresenta um diagnostico do estado
inicial e analise critica dos procedimentos e interacoes de trabalho de modo a reconhecer pontos de
melhoria. Aqui, identificam-se alguns problemas existentes, nomeadamente: mau aproveitamento de
espaco, falta de organizacao das areas de trabalhos, desatualizacdo de documentos de apoio e

problemas na conexao dos trabalhos entre a engenharia e a logistica.

O procedimento de analise, estudo e compreensao do cenario da empresa através do Sistema de Gestao
de Qualidade tornou-se imperativo para uma identificacdo de potenciais pontos de melhoria. O
seguimento ndo so6 com a gestao de topo como também com os restantes chefes de departamento e
restantes colaboradores da empresa permitiu decifrar as zonas mais frageis de cada departamento onde

as acoes foram desenvolvidas.
4.1 Documentos de Suporte do Sistema de Gestao

O primeiro passo a avaliacao do estado atual da empresa foi a analise dos documentos que caracterizam
generalizadamente a ITEC e o seu sistema de gestdo, sendo estes os processos associados aos
departamentos da empresa, 0 manual de qualidade, o manual de funcdes e a politica da qualidade em
vigor. O acompanhamento das funcdes e tarefas diarias das diferentes equipas foi também um passo
essencial para avaliar a semelhanca entre o documentado e a realidade, também para apoio a

compreensao e identificacdo de pontos de melhoria e/ou alteracdo nos procedimentos base da empresa.

Os dados apontados como oportunidades de melhoria e nao conformidades nos relatorios das auditorias
internas e externas de anos transatos permitiram compreender a evolucao do sistema de qualidade da
empresa e a implementacao das melhorias, sendo também este um ponto de partida as propostas na
dissertacdo. Como acima mencionado, o objetivo da implementacao das normas ISO 14001 e ISO 50001
na empresa reforcou a necessidade de revisao dos documentos de suporte a gestdo, de modo que a

inclusdo e adaptacao do formato ITEC aos modelos de gestdo ambiental e de energia fosse facilitada.

A desatualizacdo e desenquadramento de procedimentos, intervenientes ou ferramentas de trabalho foi
uma das apreciac0es iniciais aos métodos descritos no SGQ. Os processos de todos os departamentos
englobados no SGQ necessitaram, deste modo, de uma atualizacao as metodologias de trabalho. Para

além destes, os documentos do Sistema de Gestao relativos ao seu funcionamento (Manual de Funcdes,
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Manual da Qualidade, Organigrama) ndo representavam a realidade atual da empresa, contemplando

funcdes e subdivisdes que nao sdo praticadas.

Ainda no ambito documental, verificou-se a inexisténcia de alguns documentos que complementassem
e facilitassem os trabalhos de gestdo e controlo de consumos da empresa. De um modo global, a
necessidade de atualizar e renovar os moldes de apresentacdo da empresa a novos funcionarios,

fornecedores e/ou clientes foi a necessidade, ao nivel de trabalho administrativo, mais evidente.

4.2 Aproveitamento e Organizacao dos Espacos de Trabalho

A expansao do espaco de trabalho trata-se de uma necessidade recorrente a ITEC sendo que, nos ultimos
anos, o espaco de producdo aumentou significativamente com a integracdo dos dois novos pavilhdes. O
trabalho individualizado praticado pela ITEC, nomeadamente na Engenharia, leva a que a organizacao e
as necessidades de espaco ndo possam ser standardizadas. O tamanho da maquina apenas pode ser

previsto apos a analise com o cliente, adiando a avaliacao do espaco necessario na empresa.

Como referido acima, a ITEC subdivide-se em 4 pavilhées. Embora em todos os pavilhdes exista espaco
para a producdo das maquinas, logisticamente estes ndo sao todos compativeis com a producéo
idealizada. Para subdividir os locais de trabalho pelos projetos em curso, a ITEC tem algumas guidelines
ja delineadas, sendo a primeira, no caso de se tratar de uma linha de producao, as maquinas ficarem
alocadas de modo similar a linha. Apds este requisito, a avaliacdo do espaco associa-se também a
dimensao da maquina. Os pavilhoes 8 e 20 tém o espaco de producao maior e, por este motivo, sdo 0s
mais relacionados a concecao de linhas produtivas. Nos pavilhdes 13 e 14 sao, usualmente, produzidas

as maquinas individuais e de menor tamanho.

Paralelamente aos espacos de producao, as salas de trabalho apresentam dificuldades no
aproveitamento do espaco e/ou organizacao deste, sendo esta ultima vertente um fator comum nas
diversas areas da ITEC. Tendo em conta a individualidade dos departamentos, foi feita a analise aos trés
grandes grupos de trabalhos (BackOffice, Engenharia e Producao), de modo a facultar propostas mais

individuais aos trabalhos em cada departamento.
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4.2.1 BackOffice

Como acima descrito, o BackOffice engloba todos os trabalhos mais ligados a area administrativa da
empresa. Na fase inicial, 0 BackOffice encontrava-se distribuido por 3 zonas distintas, englobando nestas
os diferentes departamentos a ela associados. Destas, uma das zonas ¢ a area de Logistica, encontrando-

se mais distanciada das restantes salas.

A subdivisao por diferentes salas proporcionava também uma distribuicdo dos postos de trabalho néo
uniforme, sendo, por exemplo, o0 mesmo departamento repartido em diferentes salas. Com isto, a
necessidade de deslocacao e/ou chamada na linha interna da empresa com o restante departamento
eram uma realidade diaria, sempre que houvesse necessidade de comunicar diferentes informacoes,

esclarecimento de duvidas e/ou passagem de documentos de um posto para outro.

Os arquivos da empresa encontravam-se fragmentados em diferentes areas da empresa: salas de
trabalho, arquivo do pavilhdo 13, arquivo do pavilhdo 14 e arquivo do pavilhdo 20. Os documentos de
trabalho do ano atual nas areas de BackOffice encontravam-se subdivididos em duas salas. A
apresentacdo em ambas as salas era, no entanto, semelhante, seguindo com a identificacdo apresentada
na Figura 9. O pavilhdo 20 tem uma sala, apresentada abaixo na Figura 10, designada para armazenar

0S arquivos mais antigos.

Figura 9. Estante de BackOffice antes do plano de

melhoria.

Figura 10. Arquivo Pavilhdo 20 antes do

plano de melhoria.

25



Como visivel na Figura 9, os documentos utilizados no dia de trabalho encontravam-se maioritariamente
repartidos por duas categorias: as capas cinzentas, contendo todos os documentos associados a
contabilidade da empresa, e as capas vermelhas, aglomerando os diversos documentos necessarios ao
trabalho de compras e comercial (por exemplo, faturas de fornecedores pagas, guias de remessa,

encomendas de clientes).

A Figura 10 apresenta o local de arquivo no pavilhao 20. Uma vez que nao existia nenhuma diretriz
relativamente aos prazos e modos de armazenamento, a arquivacao era feita através de uma avaliacéo

visual e de espaco, causando desordem e confusao nos arquivos da empresa.

O departamento Comercial e de Assisténcia Técnica tinham, para além das suas areas de trabalho, um
espaco designado no Laboratério para os trabalhos a estes associados, sendo este espaco identificado

nas Figuras 11 e 12.

Figura 11. Bancada de AT antes do plano de melhoria. Figura 12. Bancada comercial antes do plano de melhoria.

A Figura 11 apresenta a bancada destinada ao trabalho de Assisténcia Técnica, enquanto a Figura 12
se associa a uma bancada mais comercial, para produtos de Dispensing. Existia, no entanto, espaco
designado tanto na area de AT como em Dispensing para possiveis apresentacdes de testes ou

demonstracdes a clientes.
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O departamento de Logistica, ainda que integrante do BackOffice, encontra-se distante das areas
administrativas, estando localizado na entrada das instalacdes da producao. Sendo responsavel pelo
armazenamento dos stocks de material da empresa, a logistica tem como estratégia a ramificacdo dos

artigos em diferentes armazéns.

Para este efeito estavam associados, internamente, cerca de 20 armazéns distintos, estando estes
ligados tanto a area de Trading como a area de Engenharia. Para além das areas associadas aos
diferentes armazéns, a logistica repartia-se ainda na zona de escritorio, area de expedicao e area de

rececao. As Figuras 13 e 14 apresentam a zona de rececado da Logistica.

Figura 13. Area de rececéo logistica antes do plano de melhoria.

Figura 14. Distribuicdo do material de projetos.

Como visivel na Figura 13, a area de rececdo é composta por duas paletes para armazenar os produtos
ainda por rececionar. Aquando da rececdo, no caso de materiais destinados a area de engenharia, estes
seguiam uma subdivisdo pelas trés categorias principais presentes na Figura 14 — material elétrico,

mecanico e pneumatico.

Para cada tipo de material, a Logistica pratica um plano de inspecao dos artigos a esta area associados.
Aqui, para cada produto, existem determinadas diretrizes especificas a verificacdo: documentacao de
apoio, tipo e frequéncia de inspecao e critério de aceitacdo. No caso de incumprimento das diretrizes, é
dado seguimento do produto para produto nao-conforme. No pavilhdo 14, existem 5 areas principais
onde o armazenamento dos artigos é feito, sendo estas subdivididas nos 20 armazéns acima

referenciados.
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4.2.2 Salas de Engenharia

A empresa subdivide-se em 3 salas de engenharia: duas salas presentes no pavilhdo principal, onde as
equipas de projeto mecanico, projeto elétrico e gestores de projeto estao presentes, e a sala no pavilhao
8, onde esta centrada a sala de desenvolvimento de soffware.

Tendo em conta a diversidade de informacdes e conhecimentos associados aos projetos de engenharia,
a existéncia de catalogos e manuais para apoio as equipas sempre foi uma realidade associada a estas

equipas. A Figura 15 ilustra uma das estantes das salas de engenharia no inicio do estagio curricular:

Figura 15. Secretdria de engenharia antes do plano de melhoria.

Na estante ilustrada na Figura 15, para além de alguns materiais separados pelos cubos, existia ainda a
subdivisdo das divisdes nos manuais e catalogos pelos 3 tipos de grupos de trabalho dos projetos:
elétrico, mecanico e pneumatico. Existia, no entanto, alguma desatualizacao e replicacao dos contetidos
guardados, estando alguns presentes com datas desde o inicio da empresa (2006). Na area de

Laboratorio, a equipa de engenharia tinha ainda presente neste espaco a maquina para impressdes 3D.

4.2.3 Producao

A Producao subdividia-se em 3 grupos de trabalho diferentes: Mecanica de Montagem, Eletrificacao e
Afinacado e Controlo de Qualidade. Para estes grupos, o tipo de material e acessorios aos trabalhos néo
¢ 0 mesmo, pelo que a producao, para além da zona comum de montagem, tem mais duas areas
associadas aos seus trabalhos: laboratério e serralharias dos pavilhoes.
O Laboratorio encontra-se no pavilhdo 13, sendo neste pavilhdo alguns dos trabalhos da producao
realizados. A Figura 16 ilustra a area destinada a producado para os trabalhos no laboratério.

28



Figura 16. Area de Eletrificacéo no laboratorio antes do plano de melhoria.

Como é visivel na Figura 16, existem duas mesas para trabalhos especificos. A esquerda, eram
eletrificados os quadros elétricos das maquinas enquanto o espaco a direita destinava-se aos trabalhos
de soldadura. Existia ainda uma bancada de testes, onde o controlo de qualidade realizava alguns testes
a aparelhos de menores dimensdes.

Relativamente & serralharia, existem 3 oficinas nos restantes pavilhdes, estando estas orientadas para a

area de montagem das maquinas e adaptacao ou ajuste de algumas pecas.

Cada colaborador da area de producao tem a ele associada uma bancada de trabalho e uma mala de
ferramentas propria, sendo estes moviveis consoante o pavilhdo onde a maquina a eles designada se
encontra. Nas bancadas individuais, os colaboradores armazenam materiais sfandard a todos os

projetos, de modo a evitar perdas de tempo e fluxo de trabalho ao ir procurar esses acessorios.
4.3 Interacoes entre Departamentos

Para além da observacdo aos departamentos por si s6, procurou-se compreender de que modo as
diversas areas comunicavam e como poderiam ser facilitadas estas interacdes. A logistica ¢ a ponte de
ligacao entre as equipas da empresa, tendo um papel ativo em quase todos os departamentos. Tanto na
area de 7rading como na area de Engenharia, é este departamento que trata da rececéo e distribuicéo

das encomendas e materiais a utilizar.
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O processo de 7rading é, comparativamente aos procedimentos de engenharia, simplificado em termos
logisticos. O produto para venda chega as instalacdes, é dado entrada no armazém associado a este e,
aquando da encomenda, é enviado ao destinatario final. No ambito da engenharia, os materiais e os
trabalhos associados sdo em maior quantidade e complexidade. O fator humano entra também em
consideracao nesta vertente, uma vez que existe, usualmente, uma maior interacao entre o departamento

da logistica e os subdepartamentos de projetos de engenharia.

Surge aqui a dificuldade na identificacdo das melhores subdivisbes dos processos para este
procedimento. O objetivo neste momento passava pelo gestor de projeto separar o material em trés
divisorias: para sucata, material para armazém interno de spares e redistribuicdo de componentes. Este
trabalho deveria ser feito no final de um projeto, de modo que as pecas em sobra fossem contabilizadas
e separadas nos respetivos armazéns. O problema na interacdo engenharia-logistica advém da falta de
espaco e tempo designado a estes trabalhos, pelo que os GP procuram sempre alternativas mais faceis,

mas, num modo geral, menos benéficas para armazenar os materiais sobrantes.

Por fim, tendo em vista o proposito de melhoria continua da empresa, a procura de melhoria de interacao
entre as equipas de producao e as equipas de design de projeto € um processo ciclico, estando sempre
em curso um plano de melhorias. Ao inicio do estagio curricular, iniciou-se a transicao da implementacao
de tablets para as equipas de eletrificacdo e computadores portateis para as equipas de montagem. O
acesso mais rapido a tecnologia permite a investigacao de mecanismos digitais de controlo de qualidade

nesta area, otimizando a interacao por todo o setor de projetos.
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5. APRESENTAGAO E IMPLEMENTAGAO DE PROPOSTAS DE MELHORIA

Neste capitulo, as propostas de melhoria para minimizar os problemas apresentados na etapa anterior
sao apresentadas e implementadas. Para a elaboracao destas, foram consideradas diversas ferramentas
da qualidade, sendo consideradas mecanismos imprescindiveis a melhoria continua. Os objetivos
principais ligados a necessidade de implementacao de melhorias foram: atualizacdo e renovacao dos
procedimentos e mecanismos de monitorizacao, melhor fluxo de informacao e materiais na empresa e
melhor organizacao e aproveitamento de espacos.

Este capitulo apresenta ainda os principais resultados obtidos a partir da implementacédo das propostas
de melhoria acima apresentadas. O acompanhamento do departamento de Qualidade pelos restantes
departamentos tornou-se imperativo na identificacao das ferramentas corretas nos trabalhos de melhoria
continua. De um modo global, a avaliacao a evolucao das ferramentas implementadas é positiva, tendo

sido possivel criar uma base de trabalho estavel e segura para uma evolucao progressiva.

5.1 Delineamento do Plano de Melhoria

Apds uma avaliacdo global aos diversos pontos de trabalho da ITEC, foram nomeadas algumas
ferramentas da qualidade para incorporacao das mesmas na empresa. Para a situacdo em que a
empresa atualmente se encontrava, foi considerada como ferramenta fundamental a metodologia 5S,
tendo sido criados planos de implementacao desta por toda a organizacao. Aliados a metodologia 5S,
foram implementados outros mecanismos associados a gestdo de qualidade, de modo a dar apoio a

evolucao continua.

O primeiro passo com vista na melhoria continua foi a atualizacao e incorporacdo de nova documentacao
no SGQ da ITEC. Iniciou-se os trabalhos nesta etapa uma vez que, ao acompanhar os processos de todos
os departamentos da empresa, tornou-se possivel ter uma compreensao mais abrangente dos seus

funcionamentos para, seguidamente, implementar a metodologia 5S.

Os bS foram a base do plano de melhorias pois, através destes, a empresa adquiriu um suporte para a
implementacao de novas ferramentas associadas ao Lean Management. Este foi o procedimento mais
alongado, uma vez que a sua implementacao envolveu a disponibilidade para colaboracado e interacao

com as diferentes equipas.

Por fim, o plano de melhorias idealizado para a dissertacdo teve como Uultimo objetivo otimizar a

comunicacao entre os diferentes passos onde os diferentes departamentos e equipas interagem uns com
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0s outros. Aqui, foram dado inicio a implementacdo de diferentes medidas de gestdo adaptadas a

empresa, com base num sistema Kanban.

5.2 Atualizacao e Incorporacao de Novos Mecanismos de Avaliacao e Gestao do SGQ

A ITEC teve como primeira oportunidade de melhoria identificada a atualizacao de todos os documentos
que compdem o seu Sistema de Gestdo de Qualidade. Desde modo, a revisdo dos ficheiros relativos aos
processos do SGQ, Manual de Qualidade, Manual de Funcdes e Politica de Qualidade foram os primeiros
mecanismos de trabalho na empresa. O organigrama foi também atualizado, estando o organigrama

mais atual apresentado na Figura 17.

Geréncia

Recursos [ Comercial ] [ Projetos ] [Compras] [ Logistica ] Qualidad:
Humanos

[LJ =)

Gestdo de Energia

Ambiente e

Gestor de Projeto Energia

Projeto Mecéanico

I

Projeto Elétrico

Montagem

i

Eletrificagdo

Software e Robética

Afinagdo e Controlo de Qualidade ]

|

Figura 17. Organigrama da ITEC apds o plano de melhoria.

Como evidenciado na Figura 17, o departamento de Assisténcia Técnica foi separado do departamento
de Projetos, sendo que este tem o seu trabalho focado as duas areas da empresa. Foi incluido no
departamento de Projetos a equipa de Projeto Elétrico, e alterado o departamento de Qualidade de modo

a incluir as vertentes ambientais e de energia que a empresa atualmente procura incorporar.

A empresa rege a monitorizacao da evolucao do seu SGQ em 4 perspetivas: Inovacao, Total Satisfacao
do Cliente, Eficiéncia e Prevencao, e Crescimento Sustentavel. Para estas perspetivas, a avaliacao de

eficacia era efetuada consoante os resultados alcancados nos 8 indicadores de desempenho do SGQ:

e Grau de Satisfacao dos Clientes
e Reclamacdes de Clientes
e (Custos de Transporte

o Volume de Faturacado
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e Rentabilidade dos Projetos
e Avaliacdo do Desempenho dos Fornecedores
e Reclamacao a Fornecedores

e Rentabilidade da Assisténcia Técnica

Sendo o proposito de melhoria continua um dos objetivos presentes tanto na dissertacdo como nos
fundamentos da empresa, a otimizacao destes e inclusao de novos mecanismos de monitorizacao
adjacentes pautou-se como crucial a evolucdo no ambito administrativo. De modo complementar, a
certificacao por parte da empresa em duas novas normas de gestdo (Ambiental e de Energia) levou a
que, logicamente, surgisse a necessidade de implementar e/ou atualizar os KPIs do Sistema,
possibilitando a monitorizacao das acoes e a sua progressao. Para este efeito, alguns dos indicadores

acima citados sofreram algumas modificacdes nos seus formatos de avaliacdo e apresentacéo.

5.2.1 Grau de Satisfacao dos Clientes

A selecdo dos clientes a abordar de modo a compreender a sua avaliacdo do desempenho da ITEC ¢
feita através da analise ABC. Para este efeito, analisa-se o impacto que o cliente teve na atividade da
empresa, e os clientes de categorias A e B sao contactados de modo a compreender a sua satisfacéo
com o trabalho da ITEC. Apo6s a recolha dos contactos associados a analise ABC, é estabelecida a
distincdo entre clientes das duas areas, de modo a avaliarem os servicos onde contactam com a ITEC.
O grau de satisfacdo dos clientes é avaliado através de inquéritos criados pelo departamento de

Qualidade, de modo a compreender pontos de melhoria nas areas de 7radinge Engenharia.

Como acima referido, a faturacao da empresa nao tem um balanco 50/50 entre as duas areas de
negodcio e, consequentemente, o balanco entre os clientes destas areas também nao ¢ igual. Nos anos
transatos, apds a rececao das respostas aos inquéritos dos clientes, estes eram quantificados na mesma

percentagem, ou seja:

Grau de Satisfagdo dos Clientes = 50% Clientes Engenharia + 50% Clientes Trading

A quantificacao das duas vertentes de faturacao é variavel de ano para ano, no entanto, existe um padréo
expectavel onde o departamento de engenharia engloba, no minimo, cerca de 70% da faturacao mensal.

Deste modo, a quantificacao das avaliacdes dos clientes tomou o seguinte balanco:

Grau de Satisfagdo dos Clientes = 70% Clientes Engenharia + 30% Clientes Trading
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Através deste novo balanco, o grau de satisfacdo dos clientes das duas areas da empresa fica com uma

avaliacao mais proxima da realidade.

5.2.2 Custos de Transporte e Volume de Faturacao

Os indicadores monetarios do SGQ eram tratados a partir da sua analise em euros. No atual SGQ, eram
quantificados 4 indicadores monetarios: Custos de Transporte, Volume de Faturacao, Rentabilidade dos

Projetos e Rentabilidade da Assisténcia Técnica.

Os custos de transporte auxiliavam a comparacdo entre os valores suplementares de transporte que a
empresa pagava no ano transato e no ano atual de analise. O volume de faturacao avaliava a evolucdo
mensal da faturacao da empresa, enquanto os indicadores de rentabilidade de projeto e rentabilidade de

assisténcia técnica avaliavam a evolucao anual destas duas componentes da empresa.

Os indicadores de rentabilidade tiveram como objetivo a inclusao de mais vertentes de modo a dar uma
visao mais segura e clara do estado da empresa. O indicador de rentabilidade de AT, por exemplo,

assumia o lucro deste departamento como:
Lucro = Despesas — Faturacgao

Aqui, embora a base de raciocinio fosse a correta, nas despesas de AT nao estavam a ser associadas,
por exemplo, o custo de mao-de-obra, pelo que os valores obtidos nos ultimos anos nao eram similares
a realidade. Para além desta correcado, debateu-se para, em 2023, ser calculada ndo s6 a Rentabilidade
dos Projetos, mas também a Rentabilidade do 7rading, de modo a criar uma avaliacéo global também a

esta area.

Os custos de transporte, tal como o volume de faturacdo, apenas consideravam evolucées mensais,
ficando os indicadores de desempenho mais ligados a uma analise contabilistica do que ao estudo da
evolucdo da empresa. O tipo de industria onde a ITEC estd inserida associa-se a projetos de longa
duracdo - atualmente, um projeto de engenharia pode ter o tempo de producao de 1 ano. Com isto,
compreendeu-se que, inicialmente, a passagem para um tratamento de dados cumulativos seria 0 passo
mais eficaz ao nivel da qualidade, de modo a dar apoio a geréncia na compreensao de evolucao da

faturacao e custos da empresa.
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5.2.3 Avaliacao a Transportadoras

O indicador de desempenho de avaliacao a transportadoras foi um indicador novo, introduzido aquando
da preparacao da revisao pela gestdao da empresa. As interacGes por parte da empresa a pessoas
externas sao feitas por trés vertentes: Clientes, Fornecedores e Transportadoras. O desempenho

relativamente aos primeiros dois, como mencionado acima, ja era quantificado no SGQ.

De modo a completar o circulo de interacoes externas, foi introduzido o KPI de Avaliacdo a
Transportadoras, seguindo por base os principios e critérios da Avaliacao a Fornecedores. Aqui, fez-se a
analise ABC as transportadoras da ITEC no ano transato, e selecionou-se as transportadoras classificadas

como A para que o departamento de Logistica avaliasse consoante o seu desempenho anual.

Relativamente aos critérios de avaliacdo, foram utilizados os 6 critérios de avaliacdo a fornecedores:
Preco, Condicdes de Pagamento, Qualidade do Produto/Servico, Cumprimento de Prazos,

Profissionalismo no Atendimento e Cumprimento de Requisitos de Qualificacéo.

5.2.4 Concecio e Melhoria de Novos Mecanismos de Controlo

0O acompanhamento do SGQ levou a que fossem também criados mecanismos de acompanhamento,
controlo e/ou gestdo para apoio das diversas areas de atividades da empresa. A implementacéo do
sistema de gestdo ambiental relembrou a ITEC a necessidade de um controlo mais regrado de
consumiveis, como por exemplo dos veiculos da empresa. Para este efeito, foram criados ficheiros de
monitorizacdo, como por exemplo, um ficheiro de controlo dos veiculos e seguros relacionados da

empresa ou um ficheiro de arquivo das fichas de seguranca de liquidos e alcoois em uso na empresa.

De modo similar, os ficheiros de controlo ja existentes foram adaptados e otimizando, tendo em vista a
praticidade de pesquisa e facilidade de acesso a informacdo. Os ficheiros de registos de legislacdo e
registos de alterac6es a modelos sao dois exemplos onde foram praticadas algumas alteracdes. Nestes,
através da separacao dos dados em diferentes paginas, a procura de informacdes ja se tornou um
processo mais facilitado e menos demorado. A alteracao destes modelos permitiu também criar uma

base de modelo para a implementacao destes nos sistemas de gestdo das novas certificacoes.

5.2.5 Resultados da Otimizacao dos Métodos Associados ao SGQ

Tendo em vista uma manutencdo e progressdo do Sistema de Gestdo de Qualidade, a sua revisao

possibilitou atualizar alguns dos documentos deste e criar mecanismos de controlo que possibilitassem
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a evolucao dos Sistemas de Gestao da empresa. Considerando o desejo e ambicdo da certificacao a nivel
de gestdo ambiental e gestdo de energia, a retificacdo dos ficheiros base do SGQ também possibilitou
criar uma base de adaptacao para os documentos destas novas normas. Para além disto, as pequenas
alteracoes dos KPIs acima citados levou também a sua otimizacao em funcao dos desejos e necessidades
da empresa.

A inclusdo de nocdes sobre Balanced Scorecard alterou também o balanco dos indicadores do SGQ e do
calculo da sua eficacia. Ao equacionar as perspetivas adotadas pela empresa, tornou-se possivel

considerar todas as interacdes dos diversos departamentos a eficacia do sistema de gestao.

Eficacia SGQ _ 106,81%
Balango das Perspetivas

Eficacia SGQ
104, 77%
40%14 + 30%11 + 30%I17 e

Figura 18. Avaliacdo da eficacia do SGQ por duas bases de calculo.

Como visivel na Figura 18, o célculo da eficacia do SGQ através das nocdes de um BSC apresentou um
valor mais elevado do que apenas considerando 3 indicadores fundamentais. A integracdo dos
indicadores de qualidade das quatro perspetivas da politica da empresa engloba, deste modo, todos os
ambitos de avaliacdo integrantes do sistema. Os valores positivos da eficacia do SGQ, em ambos os

modos de calculo, reflete os quadros de evolucdo da empresa.

5.3 Metodologia 5S

5.3.1 Planeamento da Implementacao

A analise as instalacées da empresa e aos departamentos em geral revelou que a maior oportunidade
de melhoria era relativa a necessidade de reorganizacao e melhor reaproveitamento do espaco util entre
0s 4 pavilhées da empresa. Para este efeito, foi feito um estudo de diversas ferramentas da qualidade

de possivel aplicacdo, sendo que a metodologia 5S foi a mais essencial a estes trabalhos.

O plano de implementacao da metodologia 5S teve inicio através de uma avaliacéo global a todas as
seccdes da empresa. Deste modo, foi feita uma visita aos diferentes departamentos e pavilhdes de modo
a compreender os pontos de maior dificuldade organizacional. Uma vez que a implementacédo desta
metodologia se trata de um procedimento que inclui toda a organizacao, esta foi organizada em diferentes

etapas, todas com os mesmos pensamentos como base.
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O primeiro passo a implementacao foi ministrar uma breve formacao de apresentacao da metodologia
aos diversos setores, onde se apresentou nao so os passos da metodologia como uma breve historia da
mesma, exemplos de aplicacédo e outras ferramentas da qualidade Uteis a sua implementacado. Apds a
formacao, incluiu-se, antes do comeco das etapas 5S, um momento de Brainstorm, de modo a

compreender com os departamentos quais ferramentas da qualidade seriam as mais indicadas.

De seguida, deu-se inicio a implementacao de cada um dos passos da metodologia. As primeiras trés
fases foram as mais demoradas, uma vez que requeriam trabalho mais individualizado com cada
funcionario. Apds a conclusao do processo de implementacao, foi criado um femplate de avaliacao tanto
para a producao (Anexo I) como para as areas de escritorio (Anexo Il) com algumas questoes e

verificacdes padrao, de modo a quantificar a evolucéo atingida pelos colaboradores.

O fluxo da implementacdo da metodologia foi decidido consoante o espaco e numero de colaboradores
em cada departamento. Para este efeito, os 5S tiveram o inicio no BackOffice, seguindo-se para a

Engenharia e, por fim, na Producao.

5.3.2 BackOffice

0 BackOffice Administrativo foi o primeiro local onde a metodologia 5S foi implementada. Para este, em
conjunto com a ferramenta 5s, 0 mecanismo de gestao visual também foi introduzido no dia-a-dia da
equipa. Para este efeito, houve uma reestruturacdo de locais de trabalho, sendo que, apds a
implementacao da metodologia nesta area, os colaboradores dos departamentos financeiro, compras e
comercial encontravam-se em salas juntas, ja nao existindo a necessidade de deslocacao e/ou perdas

de tempo para comunicar com o departamento.

A gestao visual foi aplicada aos documentos de arquivo utilizados diariamente, tendo sido utilizado o

esquema apresentado na Figura 19:

D Faturas Fornecedores Pagas
B Encomendas Clientes

I Guias de Remessa

B Guias Consignacao

B Assisténcia Técnica

B Contabilidade

Figura 19. Legenda dos documentos de BackOffice apds o plano de melhoria.
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Como & visivel na Figura 17, foi associada uma cor a cada um dos documentos em uso nas estantes.

Deste modo, qualquer pessoa, dentro e fora da equipa de BackOffice, tem mais facilidade em identificar

onde se encontram os documentos pretendidos. Para além desta medida, e tendo em conta que nao

existia uma guideline de armazenamento ou arquivo para os restantes documentos, foi criada uma lista

dos prazos de armazenamento dos documentos, sendo esta distribuida a estes departamentos.

Por fim, para auxiliar os momentos de arquivo e descarte, utilizou-se mais uma vez a ferramenta de

gestdo visual, abaixo detalhada na Tabela 4, de modo a incluir um suporte visual para identificar os

prazos de armazenamento.

Tabela 4. Gestdo Visual aos anos de arquivo da ITEC

Cor do Arquivo Prazo de Armazenamento
Capa Vermelha 5 anos
Capa Azul 10 anos
Capa Amarela 12 anos

Através dos dados presentes na Tabela 4, foi feita uma reviséo global a situacéo e arquivos do pavilhdo

20 apresentados na Figura 10, dando resultado as mudancas ilustradas nas Figuras 20 e 21.

Figura 20. Arquivo do Pavilhdo 20 apds o plano de

melhoria.

plano de melhoria.

Figura 21. ldentificacdo dos arquivos armazenados apos o
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Como visivel na Figura 20, a sala de apoio a arquivo teve uma mudanca de layout, sendo separada em
trés filas de diferentes propodsitos. As filas laterais tém todos os arquivos de contabilidade e AT
armazenados, estando estes armazenados de modo que 0s mais antigos estejam mais proximos dos

restantes para descarte.

O corredor central armazena todos os arquivos cuja validade tenha sido determinada de 5 anos e/ou
arquivos que tenham data de descarte até 2028. Em todas as caixas, existe uma identificacao

semelhante a Figura 21, facilitando o trabalho de identificacdo dos materiais aos colaboradores.

5.3.3 Engenharia e Producao

A implementacdo dos 5S seguiu-se pelos trés departamentos de projetos de engenharia: projeto
mecanico, projeto elétrico e projeto de software. Para além destes, os gestores de projeto também

integraram este segundo momento de trabalho com vista na exceléncia organizacional.

A base de trabalho utilizada no BackOffice foi reproduzida nestes departamentos, sendo o maior objetivo
a organizacao dos espacos envolventes de modo a criar mecanismos de organizacao nas salas. Apos a
revisao e descarte do material obsoleto, criou-se condicdes de disponibilizar quadrados individuais nas
estantes para os colaboradores guardarem materiais de projetos e/ou catalogos que nao sejam

necessarios diariamente.

A equipa de producéo foi a equipa que teve um trabalho mais adaptado e focado em estratégias para
otimizar o tempo e espaco de trabalho. Apds a formacao sobre a metodologia, o primeiro passo aos
trabalhos 5S foi a organizacdo do espaco pessoal de trabalho. Para este efeito, foi criado um guia,
anexado no Anexo 3, com algumas recomendacdes e diretrizes a seguir para a organizacado da bancada

pessoal de trabalho.

De modo a assegurar a manutencdo da metodologia 5S, foi criada uma tabela de responsabilidades

como a apresentada na Figura 22.
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Pavilhdo Descri¢do Equipamento / Zona Suporte Nome do Colaborador Periodicidade |Tempo (min) Substituto

Bancadas Bancadas de Uso Comum 1x por semana 10

Zona de paletes e carrinho de
Cabos 1x por semana 20

cabos

Carrinho de policarbonatos e

Policarbonatos e calhas P 1x por semana 10
tubos de calhas
Pav. 13 2 paletes e rack de
Material Projeto p . 1x por semana 10
armazenamento de material

; Prateleira de capas e bancadas

Area de etiquetas B 1x por semana 10

das etiquetas
Estante e Gavetas de Material,
Laboratério Bancada de Soldadura e Bancada 1x por semana 20
de Eletrificagdo

Material Projeto Estante e Paletes de Material 1x por semana 20
Pav. 14 Bancada de Trabalh
ancada de Trabalho e
Serralharia ) s 1x por semana 20
Prateleiras de Arrumagdo
Bancada de Trabalho e
Serralharia . s 1x por semana 20
Prateleiras de Arrumagdo
Gavetas e suporte do
Bancada Parafusos 1x por semana 20
armazenamento de parafusos
Pav.8 Armarios Ferramentas 2 armérios de ferramentas 1x por semana 20
Cabos Zona de paletes e carrinhos 1x por semana 20
2racks de projeto e zonas de
Material Projeto I 1x por semana 20
paletes
Serralharia Bancada e Sala de Trabalho 1x por semana 20
Area de paletes de
Pav. 20 Cabos 1x por semana 20
armazenamento dos cabos
. ) 2racks de projeto e zonas de
Material Projeto 1x por semana 20

paletes

Figura 22. Mapa de responsabilidades na organizacdo da producao.

A tabela apresentada na Figura 22 separa o espaco associado a producao dos 4 pavilhdes em zonas
especificas, sendo cada uma destas encarregue a um dos colaboradores deste departamento. De modo
a uniformizar o tratamento dos locais, foi decidido um responsavel, periodicidade e tempo para executar
a limpeza de cada zona listada. Este mapeamento permitiu um maior rigor na limpeza e arrumacao dos

pavilhdes ao fim da semana de trabalho, tornando a manutencao do espaco mais facilitada.

5.3.4 Melhorias Associadas a Metodologia 55

A metodologia 5S foi 0 mecanismo de qualidade com maior destaque de todas as ferramentas Lean
aplicadas. De um modo global, a metodologia proporcionou uma libertacao de espacos de trabalho e
armazenamento, organizacao de processos e materiais e mais limpeza por toda a empresa.

A avaliacdo da evolucdo dos espacos antes e apos a implementacdo complementa e sustenta as
melhorias apresentadas, sendo na equipa de producao as areas de maior trabalho e maior evolucao.
Aqui, a criacdo de um mapa de responsabilidades também auxiliou os colaboradores da empresa a
assumir e responsabilizarem-se por diferentes areas, mantendo um bom padrdo de limpeza todas as
semanas. No final do estagio curricular, foi feita a avaliacao consoante as checklists dos Anexos | e Il,

tendo sido obtidos os resultados abaixo apresentados na Figura 23.
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Média das Avaliacdes dos Colaboradores

10,00
9,50

9,00
8,5

o

8,0

o

1. Seiri 2. Seiton 3. Seiso 4. Seitsuke 5. Shitsuke Média Global

Figura 23. Média das avaliacdes 5S dos colaboradores.

Como visivel acima na Figura 23, os dados da avaliacao 5S no final do estagio foram bastante positivos,
tendo a média global dos colaboradores um valor de 8,88. O senso da utilizacao foi a etapa com a
avaliacdo mais baixa, mas esta pode ser, em certo ponto, ser justificada. A imprevisibilidade dos
componentes nos projetos futuros leva a que nao seja possivel antecipar se algum componente de sobra
va ou nao ser utilizado, pelo que o seu descarte fica mais dificultado.

Foi ainda avaliado um colaborador que ingressou na empresa no uUltimo més, nao tendo feito parte na
implementacao 5S. O colaborador teve uma apreciacao global de 6,93. Ao comparar com a média global
dos colaboradores, conclui-se que a formacao nos ideais 5S € benéfico aos participantes, sendo esta

também uma sugestao na empresa para a integracao de novos colaboradores.

5.4 Interacoes entre Departamentos

A melhora da interacado entre departamentos teve o seu inicio apos os ideais associados aos 5S estarem
bem assentes nas equipas da empresa. As areas de interacao foram, por este motivo, as ultimas areas
a implementar melhorias com base nos 5S. Tendo em conta que estas areas sao as zonas mais comuns
de trabalho, era necessario que existisse o conhecimento geral da metodologia de modo que existisse

progresso no trabalho.
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5.4.1 Alteracao do Layout do Laboratoério

0 laboratdrio trata-se de um local de trabalho subdividido por quase todos os departamentos da empresa:
producéo, engenharia, assisténcia técnica e comercial. Deste modo, a alteracdo e manutencao do espaco
de modo a facilitar os trabalhos de todos os departamentos era um objetivo. A Figura 24 apresenta uma

visdo geral da area do Laboratdrio antes das alteracoes efetuadas.

Figura 24. Area de Eletrificacéo antes do plano de melhoria.

A desordem e falta de espaco era, como visivel acima na Figura 24, um dos grandes problemas neste
espaco. De modo a procurar outras solucdes mais eficazes, fez-se um estudo relativamente ao que
compunha este espaco e qual a melhor solucao de /ayout.

A estante de apoio as bancadas foi, em conjunto com a maquina 3D, otimizada para armazenamento e
separacao de espacos, o que permitiu criar duas zonas distintas: area de producao e area de AT. A area
de producéo foi subdividida, fazendo a separacao das bancadas de soldadura e de eletrificacdo como

apresentado na Figura 25.

42



Figura 25, Area de eletrificacdo apds o plano de melhoria.

Como visivel na Figura 25, metade do espaco do laboratorio ficou destinado a area da producéo, tendo
sido feita a separacéo das bancadas de eletrificacao e soldadura para otimizar o espaco de trabalho.
Ainda relativamente ao espaco de producdo, foi desenhado um carrinho de apoio aos quadros
eletrificados que ficam em standby no laboratorio apos a sua eletrificacao até serem transportados para
a maquina a que estao destinados.

A outra metade do espaco de laboratorio foi, como apresentado nas Figuras 26 e 27, otimizada para o

ambito comercial e de assisténcia técnica.

Figura 26. Bancada de AT apds o plano de melhoria. Figura 27. Bancada comercial apds o plano de melhoria.
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Como visivel acima nas Figuras 26 e 27, no lado contrario da estante foi criada também outra area de
organizacao. A bancada de Assisténcia Técnica ficou posicionada de modo a estar préxima ao local de
armazenamento de spares e/ou material para envio a fornecedor. As bancadas de Dispensing e testes

também foram revistas e organizadas, de modo a descartar todo o material obsoleto.

5.4.2 Projetos e Logistica

A maior interacao que causava desordem na empresa era, como mencionado acima, a interacao entre
os diferentes subdepartamentos de projetos na area logistica. Os armazéns onde estas interacdes
estavam ligadas (A41 e A42) tiveram, paralelamente a implementacdo dos 5S na producdo, uma

reestruturacao. As Figuras 28 e 29 apresentam o antes e depois dos 5S no Armazém A41.

4 4

Figura 28. Armazém A41 antes do plano de melhoria. Figura 29. Armazém A41 apds o plano de melhoria.

Como visivel na Figura 28, o0 A41 era composto por alguma desordem e mau aproveitamento de espaco
de arrumacdo. Com a aquisicdo de uma estante nova, presente na Figura 29, foi criado um corredor
para maior aproveitamento do espaco, possibilitando que todos os materiais associados a este armazém
tivessem um sitio designado. Da mesma forma, o A42 teve uma remodelacdo semelhante a do A41,
sendo aqui criada a zona de triagem de engenharia. A evolucdo do corredor associado ao armazém A42

¢ possivel de conferir nas Figuras 30 e 31.
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Figura 30. Armazém A42 antes do plano de melhoria. Figura 31. Armazém A42 apds o plano de melhoria.

Antes da implementacdo de qualquer medida de organizacao, o A42 encontrava-se orientado numa
estante, sendo o espaco na Figura 30 o local de suporte para o material que ndo servia/cabia na estante
A4?2. Ao adquirir a estante apresentada na Figura 31, possibilitou-se otimizar a ocupacao daquele espaco
de corredor para A42. Em paralelo a otimizacao do espaco, foi criada uma area de triagem, apresentada
nas Figuras 32 e 33, para, ao concluir um projeto, os gestores terem um local de triagem as pecas

sobressalentes.

Figura 32. Area de consumiveis para a producéo. Figura 33. Estante de apoio a triagem de fim de projeto.
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As Figuras 32 e 33 identificam a area destinada a triagem dos elementos dos projetos aquando da
conclusao destes. Na Figura X, é visivel uma estante na parede, estando esta destinada ao
armazenamento de consumiveis que nao estejam ligados a nenhum dos armazéns acima citados. As
estantes brancas destinam-se ao processo de triagem, sendo aqui separados os componentes dos
projetos. Nesta area, é dada a decisdo se o material vai para o cliente, A41, A42, um projeto ja decorrente

ou, em ultimo caso, para a sucata.

5.4.3 Subdepartamentos de Projetos

A integracdo de ferramentas digitais nas equipas de producao facilitou os contactos entre esta area e os
departamentos de projeto. Através do acesso a tablets e computadores, foi otimizado o tempo de procura
e de partilha de informacao. Os retrabalhos e alteracdes passaram a estar disponiveis ao mesmo tempo
para as equipas em formato digital, o que otimizou o processo de alteracao dos esquemas a fornecer ao
cliente. Para além disto, num ponto de vista das novas certificacdes da empresa, diminuiu-se o consumo
de papel e tinteiros ao passar os esquemas para o modo digital.

Aquando da implementacdo da metodologia 5S, iniciou-se a conversdo das equipas aos ideais Kanban
de um modo digital. Anteriormente, a comunicacao de proximos passos de trabalho, problemas durante
a execucao e necessidades de alteracdo eram todas feitas por dialogo. Isto levava ndo s6 a uma maior
perda de tempo util, como também a uma maior probabilidade de perda de informacao, sendo que esta
nao se encontrava registada em nenhum local.

A utilizacdo da ferramenta Teams facultou, neste sentido, a metodologia implementada nos projetos.
Para cada projeto, existe um canal onde todos os intervenientes participam e deixam o seu registo relativo
ao seu trabalho. Durante o estagio curricular, foi feita a incorporacdo de uma OPL - One Point Lesson,
de modo a notificar todos os integrantes do projeto de possiveis falhas ou paragens por erro ou falta de
material na producao.

Através deste quadro, objetiva-se que a obtencao de esclarecimentos e dados seja mais rapida e sempre

registada, evitando deste modo perda de informacao importante ao longo da execucao do projeto.

5.4.4 Melhorias identificadas na Interacao entre os Departamentos

A melhoria no ambito de interacdes entre departamentos também foi notéria nos dois casos praticos

apresentados. No caso do laboratdrio, a alteracao de /gyout permitiu uma melhor utilizacao do espaco e
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separacao dos departamentos, evitando constrangimentos devidos a troca de materiais ou falta de
espaco de trabalho.

A interacao entre o departamento logistico e os diversos subdepartamentos de projetos também foi
melhorada através de criacdo de uma zona de triagem no final dos projetos. A melhoria do procedimento
de separacdo e arrumacao permite a equipa de projeto uma melhor gestdo do stock em armazém A42.
Para além disto, ao fazer uma avaliacdo no final de cada trabalho, o trabalho dos gestores de projeto
também ¢ otimizado, sendo deste modo possivel decifrar possiveis padrées das sobras, otimizando
também a parte da gestao das encomendas.

Por fim, verificou-se que a digitalizacdo dos processos de engenharia otimizou o processo de projetos
nao s6 em termos ambientais, com a diminuicdo de consumo de papel e tinteiros, como também ao

evitar perda ou troca de informacao nos projetos.
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6. CONCLUSOES

Neste capitulo sdo apresentadas algumas consideracdes finais relativas a elaboracdo deste projeto de

dissertacdo. Além disso, sao ainda sugeridas propostas de trabalho futuro.

6.1 Principais conclusdes

A presente dissertacao teve como objetivo principal a implementacdo de metodologias e praticas da
qualidade associadas ao pensamento Lean em todos os departamentos de uma empresa de design e
fabrico de projetos de automacédo. Paralelamente, a avaliacao e atualizacdo dos documentos do Sistema
de Gestdo e a melhoria de interacdes entre departamentos também eram outras metas associadas ao
projeto de melhoria continua. Com isto, ao avaliar o trabalho realizado durante o estagio curricular e os
resultados alcancados, percebe-se que 0s objetivos foram alcancados, obtendo resultados significantes
nas areas de trabalho.

A primeira etapa, consistente no acompanhamento e estudo do sistema produtivo e de trabalho da ITEC,
foi essencial para compreender de um modo global o funcionamento da empresa. Através deste
acompanhamento inicial, foi possivel detetar a falta de organizacdo nas diversas vertentes: area de
producao, area de armazém e escritorios.

A implementacao da metodologia 5S nas diversas areas da empresa proporcionou uma otimizacao do
espaco, libertando zonas de trabalho e de arquivo. Para além do fator mais visual, a organizacado dos
materiais de trabalho levou a menos perdas de tempo e maior facilidade de analise do sfock ja em
armazém, de modo a otimizar o fluxo destes materiais para montagem de maquinas ou para clientes. A
aplicacao de ferramentas de qualidade num ambiente de producao, onde o local e ambiente de trabalho
nunca é semelhante, tornou-se um dos maiores desafios a dissertacao, por ndo ser possivel estabelecer
padrdes standard. A aderéncia e a colaboracdo por parte dos funcionarios da ITEC possibilitaram, no
entanto, um trabalho mais adaptado a cada departamento e funcéo.

Em suma, a evolucao e implementacao de mecanismos da qualidade com vista a uma melhoria continua
era um fator ja necessario a empresa, sendo este fundamento sustentado pela evolucdo e diferencas
positivas observadas.

Para efeito de conclusdo da dissertacdo, conclui-se o projeto de dissertacao refletindo relativamente a
questdo de investigacao inicial, “De que modo a implementacdo de ferramentas e metodologias da
qualidade na empresa podem promover a melhoria continua da mesma?”. Ao longo do estagio curricular,
compreendeu-se que a integracao de ideais de melhoria continua na empresa levavam efetivamente a

progressdo desta. Através da incorporacao dos colaboradores ndo s6 nas fases de mudanca como nas
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propostas para o acontecimento desta, a motivacdo e capacidade de respostas dos funcionarios
aumenta, levando a uma procura de melhores condicOes e praticas de trabalho ininterruptamente. Este
fator também beneficia a empresa, inserindo a melhoria continua na sua base.

De um modo global, as avaliacdes as ferramentas e espacos da empresa entre a fase inicial e a fase de
conclusdo da dissertacado sao positivas, o que contribui para a conclusao final da dissertacdo: para a
evolucdo pessoal e profissional, a melhoria continua & um compromisso essencial por parte de toda a

estrutura de uma organizacao.

6.2 Limitacoes e dificuldades

De modo individual, o projeto de estagio permitiu ndo s6 aprofundar e colocar em pratica num ambiente
industrial diversos conhecimentos adquiridos ao longo do percurso académico, como também
proporcionou o desenvolvimento de diversas softskills.

Embora o balanco final do projeto seja positivo, este tratou-se de um projeto com, naturalmente,
dificuldades e limitacdes adjacentes. O primeiro contacto com a industria através do estagio para a
dissertacdo possibilitou o contacto com diferentes perspetivas da qualidade (por exemplo, ao nivel
administrativo, de produto, de servico), o que levou a uma necessidade acrescida de estudo paralelo ao
trabalho realizado na empresa.

Uma das principais dificuldades sentidas durante o projeto de dissertacéo foi a diversidade de areas de
trabalho pelo que a ITEC se subdivide. Mesmo sendo uma s6 empresa, a lberiana tem nela incorporada
duas valéncias de mercado, 7radinge Desenvolvimento de Projetos de Engenharia, com metodologias e
fundamentos diferentes. Esta polivaléncia em areas de trabalho influenciou que cada subdivisdo do
trabalho a desenvolver fosse mais alongada, sendo necessario identificar solucdes semelhantes para
ambas.

A resisténcia e/ou relutancia a adesao e contributo por parte de alguns colaboradores nas diferentes
fases do projeto também provocou algumas limitacdes aos trabalhos, levando a necessidade de maior

tempo investido nessas respetivas funcoes.

6.3 Sugestdes para futuros trabalhos

O programa de melhoria exposto e executado no decurso do estagio curricular teve em vista uma
progressao das acdes implementadas com base na melhoria continua. Para este efeito, & pressuposto
que as acdes de organizacao de espaco e métodos de trabalho sejam mantidas e sigam uma evolucao

natural.
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As etapas seguintes para prosseguir com os trabalhos de melhoria continua passa pela implementacéo
de novas técnicas complementares a analise Lean. Deste modo, o proximo passo na otimizacdo dos
processos seria a expansao do mecanismo Aanban aos varios departamentos, seguindo-se em todos os
processos associados as duas areas principais da empresa.

Por fim, a implementacéo do Value Stream Mapping (VSM) para que, através da analise dos processos
da empresa, fosse possivel otimizar os seus tempos de execucao e controlo de sfocks seria um passo

complementar a evolucdo da ITEC para um trabalho mais Lean.
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ANEXO | - CHECKLIST 5S PARA A PRODUCAO

Colaborador | Colaborador | Colaborador

12 Senso - Senso da Utilizacdo

Nenhum item desnecessario foi deixado na(s)
bancada(s) de trabalho.

Todas as maquinas e equipamentos (pessoais e de
uso comum) estdo armazenados nos seus sitios
definidos.

Todas as ferramentas, componentes de projetos,
etc., estao armazenados nos respetivos locais.

Meédia do Senso

22 Senso - Senso da Organizagdo

Os materiais pessoais (mala de ferramentas, bata,
etc.) estdo devidamente identificados.

Mala e gavetas estdo trancadas.

O sistema utilizado para guardar os materiais € o
indicado (ex. os materiais mais utilizados estdo
com um acesso mais facilitado, e os que tem
menor uso estdo mais distantes).

Meédia do Senso

32 Senso - Senso da Limpeza

0 ch&o ao redor da maquina onde estdo a
trabalhar e a bancada estdo em boas condigGes,
ou seja, sem sujeira ao fim do dia de trabalho
e/ou po que possa ter sido criado.

Ndo existem materiais a impedir uma
movimentagdo segura na zona de trabalho que
esta responsavel.

Meédia do Senso

42 Senso - Senso da Padronizagdo

Sdo cumpridos os procedimentos para a
manutengdo dos primeiros 3 S’s.

O colaborador sabe o seu papel e
responsabilidade perante a metodologia 5S's.

Média do Senso

52 Senso - Senso da Disciplina

>
w
(@]

A metodologia 5S passou de uma rotina a habitos
diarios.

E visivel uma histéria de sucesso (ex. fotos de
antes e depois).

Média do Senso

|Média Global
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ANEXO 2 — CHECKLIST 5S PARA AS EQUIPAS DE LOCAL FIX0

Colaborador
A

12 Senso - Senso da Utilizacao

Colaborador
B

Colaborador
C

Nenhum item desnecessario foi deixado
na(s) mesa(s) de trabalho.

Todos os equipamentos (pessoais e de uso
comum) estdo armazenados nos seus sitios
definidos.

Todas as ferramentas, componentes de
projetos, capas, etc., estdo armazenados
nos respetivos locais.

Meédia do Senso

22 Senso - Senso da Organizagao

O sistema utilizado para guardar os
materiais é o indicado (ex. os materiais mais
utilizados estdo com um acesso mais
facilitado, e os que tem menor uso estao
mais distantes).

Média do Senso

32 Senso - Senso da Limpeza

O chdo ao redor do local de trabalho esta
em boas condigdes, ou seja, sem sujeira ao
fim do dia de trabalho e ndo existem
materiais a impedir uma movimentagao
segura na zona de trabalho que esta
responsavel.

Meédia do Senso

42 Senso - Senso da Padronizacao

Sdo cumpridos os procedimentos para a
manutengao dos primeiros 3 S's.

O colaborador sabe o seu papel e
responsabilidade perante a metodologia
5S’s.

Média do Senso

52 Senso - Senso da Disciplina

A metodologia 5S's passou de uma rotina a
habitos diarios.

E visivel uma histéria de sucesso (ex. fotos
de antes e depois).

Meédia do Senso

|Média Global
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ANEXO 3 - GUIA DE ORGANIZACAO DAS BANCADAS

tec

5S Recomendacoes Arrumacao do Espaco

Durante o dia de trabalho:

Deixar os espagos de passagem o mais desimpedido de materiais/maquinas/ferramentas possivel.

No caso de existir lixo/desperdicio na zona de trabalho, descartar para uma zona comum para analise.

Ao acabar de utilizar uma ferramenta, voltar a guarda-la no seu local de armazenamento usual.

Ao abrir um material novo, nao deixar embalagens perdidas e colocar na reciclagem/lixo comum.

No caso de necessitar de um material de um colega, devolver imediatamente apos o uso.

Ao fim do dia de trabalho:

Deixar os espagos de passagem desimpedidos de materiais/maquinas/ferramentas.

Deixar a caixa de ferramentas trancada ao fim do dia de trabalho no canto superior direito da bancada.

Deixar a(s) gaveta(s) trancada(s) ao fim do dia de trabalho.

0 resto da bancada deve estar livre ou ocupada com o minimo material possivel. Aqui, compreende-se
que materiais simples de uso diario que nao tenham lugar nas gavetas e/ou na mala de ferramentas

podem ficar na bancada. Exs: lengos, panos.

Todos os espagos e materiais comuns devem estar armazenados no seu espago designado.

Os espagos pessoais (bancadas) sao da responsabilidade pessoal de limpeza de modo a manter um

bom estado.

A equipa designada para a limpeza da area comum de trabalho dessa semana deve limpar minimamente

a area (ex. pé e/ou lixos acumulados durante o dia de trabalho).

Ex. Layout Bancada de Trabalho:

I~ B\

Caixa(s) de Suporte

_l de Material

Caixote

do Lixo




