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Resumo

O presente trabalho de dissertagdo teve como wabjatimplementagdo de metodologias
de Lean Managemen¢ avaliacdo do seu impacto no processo de Desémesito de

Produto.

A abordagem utilizada consistiu em efetuar umasBevida literatura e levantamento do
Estado da Arte para obter a fundamentacdo teOrgzsessaria a implementacdo de
metodologiad_ean.Prosseguiu com o levantamento da situagéo inieiardanizagédo em

estudo ao nivel das atividades de desenvolvimemtopmduto, praticas de gestao
documental e operacional e ainda de atividadesugperte através da realizacdo de
inquéritos e medigbes experimentais. Este conhetompermitiu criar um modelo de

referéncia para a implementacdo tlean Managementnesta area especifica do
desenvolvimento de produto. Apés implementado, estelelo foi validado pela sua

experimentacao pratica e recolha de indicadores.

A implementacdo deste modelo de referéncia permitiwoduzir na Unidade de

Desenvolvimento de Produto e Sistemas (DPS) danmagfio INEGI, as bases do
pensamentoLean, contribuindo para a criacdo de um ambiente de Respgeela

Humanidade e de Melhoria Continua. Neste ambienie pbssivel obter ganhos
gualitativos e gquantitativos nas varias areas daodescontribuindo de forma global para
um aumento da eficiéncia e eficacia da DPS. Prevgue este aumento de eficiéncia
represente um aumento da capacidade instalada geni@acéo, pela reducdo anual de
2290 horas de desperdicio (6.5% da capacidade tatalinidade) e pela reducgdo

significativa em custos operacionais.

Algumas das implementagbes de melhoria propostasemorrer deste trabalho, apds
verificado 0 seu sucesso, extravasaram a unidadeestmdo e foram aplicadas

transversalmente a da organizagao.

Foram também obtidos ganhos qualitativos, tais camormalizacdo de praticas de gestao
documental e a centralizacdo e agilizacdo de flw®msnformagdo. Isso permitiu um

aumento de qualidade dos servigos prestados pklede de correcdes e retrabalho.



Adicionalmente, com o desenvolvimento de uma noggamenta que permite a
monitorizagdo do estado atual dos projetos a nileelsua percentagem de execucéo
(cumprimento de objetivos), prazos e custos, bemoc@ estimacdo das datas de
conclusdo dos projetos possibilitando o replanetmnda projeto bem como a detecéo
atempada de desvios. A ferramenta permite tambéoniagdo de um historico que
identifica o esfor¢o horario associado a realizatzatividades/tarefas das varias areas de
Desenvolvimento de Produto e desta forma pode sstaicomo suporte a orcamentacao
futura de atividades similares.

No decorrer do projeto, foram também criados osamismos que permitem o célculo de
indicadores das competéncias técnicas e motivagigssecas individuais da equipa DPS.
Estes indicadores podem ser usados na definicApgte dos gestores dos projetos da
composicao das equipas de trabalho, dos executdatémrefas individuais do projeto e
dos destinatarios de acdes de formagdo. Com dstanacdo € expectavel que se consiga
um maior aproveitamento do potencial humano e ceorsequéncia um aumento do

desempenho e da satisfagéo pessoal dos recursasdsioia organizacgao.

Este caso de estudo veio demonstrar que o potefeialelhoria dos processos associados
ao desenvolvimento de produto através de metodogelLean Managemeng muito
significativo, e que estes resultam em ganhos eisipara a organizagdo bem como para

0s seus elementos individualmente.

Palavras-Chave

Modelo de Referéncia, Desenvolvimento de Produtmn GestdolLean, Lean Office

Melhoria Continua, Respeito pela Humanidade, Ga3timumental, Gestdo Operacional.



Abstract

The aim of this thesis was the implementation caréanagement methodologies, and

assess their impact in Product Development.

The approach consisted in making a literature vedad a survey of the state of the art so
as to obtain the theoretical foundation required fbe implementation of Lean
methodologies. This methodology also included theseasment of the studied
organization’s current situation, which included oguct development activities,
documental and operational management practice®@ued supporting activities such as
surveys and experimental measurements. This kngeldtelped in the creation of a
reference model for the implementation of Lean Mgemaent in this particular area. After
its implementation, this model was validated bypitactical outcome and the gathering of

key indicators.

The implementation of this reference model allofedthe introduction of the basis of
Lean Thinking in the Department of Products andt&Sys Development (DPS), in the
INEGI organization, thus contributing to the creatiof an environment of respect for
humanity and continuous improvement. In this enwvinent it was possible to attain
gualitative and quantitative gains in several ard@z were studied, which in turn
contributed to a global increase in efficiency andpetitiveness of the DPS. It's expected
that this increase in efficiency and competitivesned| represent a capacity increase by an
annual reduction of 2290 hours (6.5% of the glofb@bartment time) in process time
(being used in NVA), and consequently lead timejlsvhalso reducing some of the
operating costs. Some of the improvement implentiems on this study were, after
verified their success, expanded on a more gerleval and applied throughout the

organization.

Further qualitative gains were also obtained byamseof several practices such as
document management standardization and the deatrah and streamlining of
information flows that allow for an increase in {jtyaby reducing corrections and

alternative solutions.



The development of a tool that allows the overvigiwhe current status of a project in
terms of its percentage of execution (achieved gjpaeadlines and costs as well as a
estimate/prediction of the project’s final statnsorder to allow for any reconsideration in
the project’s initial plan. This way, this tool Wile a support for the successful fulfillment
of deadlines and cost control, which will also allor a documentation of historical data
on each project. It will also record the time assted with performing the activities/tasks
of the various areas of Product Development and theiused as support for budgeting

predictions in future similar activity.

During this study, were also created mechanisnsal@ved the calculation of indicators
regarding the technical skills and intrinsic motiwa of DPS individuals. These indicators
can be used in the definition of work teams, of imgividual best suited to perform a
certain task of the project, and of certain tragnactivities. This is expected to result in a
greater utilization of human potential and in a sEguent increase in performance and

personal satisfaction of the organization’s hunesources.

It was ascertained that the potential for optirtiazaof processes associated with Product
Development methodologies through Lean Managementery significant and will

continue to be performed in DPS even after conatedf this thesis.

This study allowed demonstrating that the potentalimprovement of the processes
associated to product development through Lean Nmant methodologies is very
significant, and that this results in visible gatnsthe organization and to its individual

elements.
Keywords

Reference Model, Product Development, Lean, Leanndgament, Lean Office,
Continuous Improvement, Respect for Humanity, Doental Management, Operational

Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 PREAMBULO

Num contexto econdmico mundial cada vez mais exgesm constante mudanca e com
as expectativas dos consumidores cada vez mais, at organizagbes sentem a
necessidade de serem mais competitivas, oferecemelbores servicos e produtos,
simultaneamente, consumindo menos recursos. Saowntultura de melhoria continua e
com uma estrutura agil para adaptacdo a mudangaeéag organizacdes podem ter

perspetivas de sustentabilidade a longo prazo.

E esta necessidade que motiva as organizacdesaa adwm metodologihean cientes que
este € um caminho duro, com um periodo de impleagéatrelativamente extenso e que
exige esforco continuo para garantir que n&o regrido estado inicial. E um caminho no

qual sédo encontradas barreiras dentro e fora gaigrdrganizacao.

E importante referir que a maioria dos projetosrdighoria continua geralmente falha na
sua fase de implementacé@o ou na manutencédo dasteatsbilidade a médio/longo prazo,
0 que ilustra bem as dificuldades que as organemapddem esperar quando decidem
adotar uma metodologia deste tipo. Uma das razaé&siyeis para justificar este insucesso
é o facto de as organizacdes tentarem simplesnreptear um modelo de sucesso
existente noutra organizacdo sem ter em contafaee¢as culturais entre elas. Cada
organizacdo € uma complexa rede de comportamewmhecimentos e praticas
organizacionais criadas pelo seu capital humanmoctal tem de criar o seu proéprio
modelo funcional de otimizacdo com base na suaripraultura. Outra razdo para o
insucesso € a aplicagdo apenas parcial de concgéi@mente a componente préatica das
ferramentas mais populares e simples como por dremnpS, ignorando a importancia de

uma aplicacdo de métodos e cultura de uma formaveasal e abrangente a organizacao.
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Fujio Chd comentou esta tentativa de replicacdo do sistem@ogata: “Muitas boas
empresas Americanas tém respeito pelos individuasicam Kaizen e outras ferramentas
[da Toyota]. Mas o que é importante € ter todosarsponentes juntos como um sistema.
Tem de ser praticado diariamente de uma forma nueitsistente” (Cho, Sugimori et al.
1977)

Vamos la experimentar

2 Tem / | 88 Visual
Equipmani Managamant
Relibiity II,I' Dm—ll'lut\

| Production

Figura 1 - Aplicacdo avulsa de ferramentas assasiad_ean

A Historia mostra-nos que a procura por aumentocalmpetitividade e reducdo de
desperdicio ndo é uma novidade, nem nasceu naageondean. De facto é facil
identificar muitas semelhancas dos conceitesn na abordagem de Administracéo
Cientifica de Frederick Taylor e mais tarde rezditios por Henry Ford que remontam ao
inicio do século XX. Estas incluem a redugéo deimemtos ou operacdes inlteis para o
processo, a normalizagdo dos métodos de trabathdaese em métodos cientificos (o0 que
permitiu diminuir o retrabalho e aumentar a qual@a a selecdo dos cargos dos
trabalhadores de acordo com as suas melhores eptadéreini-los devidamente para as

respetivas tarefas, motivagédo dos funcionariov@srae incentivos salariais e prémios de

1 Presidente da Toyota
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produtividade e melhoria das condi¢cdes de trabalima vez que estas influenciavam

positivamente a produtividade.

Por outro lado, existem também algumas diferengiaertes na aplicacdo da metodologia
Leanque remonta ao inicio dos anos 50. A diferenca endtente € a ndo aplicagdo dos
conceitos de produgcdo em massa uma vez que essanaorealidade de consumo num
Japao em reconstrucdo apos a 22 Guerra Mundiahw&s especializaram-se em produgéo
diversificada recorrendo a processos com rapidatangas de ferramenta e na aplicagéo
de sistemaPBull (0 mercado a puxar a producao, e ndo o prodwor@urrar produtos para

o mercado). Outra grande diferenca foi o enfoquepessoas. Taylor e Ford pediam aos
operarios para simplesmente executar, sem questipoaiué. O conhecimento do
processo e a identificagdo das melhores metodasl@géaplicar eram uma responsabilidade
exclusiva dos gestores. JA& na metodolbgi@n os executantes sao vistos como pessoas e
ndo como maquinas, a componente humana € capi@leza vantagem competitiva uma
vez que € esta capacidade de introduzir as supsiggddeias ao processo que torna as
pessoas no principal elemento para identificagcdo opertunidades de melhoria.
Novamente salienta-se a importancia de tal acontemesversalmente a organizacdo. O
respeito pela humanidade € um pilar fundamental paobter o envolvimento de todos na
organizagdo em busca da qualidade total. S6 comvalvemento de todos, incluindo os
niveis hierarquicos mais baixos, é que € possdaitificar todas as oportunidades de
melhoria. S6 descendo até ao nivel operacionaleao local onde efetivamente as coisas
acontecem (GembBg onde o trabalho é realizado e o valor agregadpe se encontram

as reais oportunidades de melhoria.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Este trabalho pretende avaliar o impacto da ag@ate metodologiaseanno processo
de desenvolvimento de produto, a criacdo de um loadke referéncia e sua aplicacao
pratica na organizacdo em estudo — o INEGI — DP8d@dle de desenvolvimento de

Produto e Sistemas) que sera apresentado no cegéfyliinte de forma mais detalhada.

2 . A p ~ .
Termo Japonés que no amb#an se refere ao local onde as agfes efetivamenteemeon
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Os objetivos principais sdo a maximizagdo de vala identificagdo e eliminagdo de
desperdicio dentro da organizacdo, nomeadamente prosessOs inerentes ao
desenvolvimento de produto e no capital humanoneetnoria de processos de gestédo
documental e gestdo operacional. Para este efmiforecessario sensibilizar, motivar e
envolver todos os colaboradores da unidade INE@RS no processo de melhoria

continua.

1.3 O PROBLEMA E RESULTADOS ESPERADOS

A organizacdo compreende a necessidade de se roanipetitiva num mercado cada vez
mais exigente. Tal sO é possivel através da redigsi@ustos operacionais e ldad time
dos projetos, aumento da qualidade dos produte@swviggs entregues aos clientes, bem
como o aumento da satisfagdo dos colaboradorealmé¢nte, uma vez que as atividades
desenvolvidas no ambito desta dissertagcdo ocorrem ambiente multiprojeto, existe a
dificuldade de quantificar com rigor o tempo quefétivamente despendido em cada um
dos projetos pelos varios operacionais, e quaasiddades criticas. Adicionalmente existe
também uma dificuldade de visualizagdo do estadal atos projetos nomeadamente a
quantificacdo da percentagem de execugédo, tempoodesso por executar e a previsao da
data de conclusdo. Outras dificuldades atuais eefexre a dificuldade de trocar
operacionais entre projetos, devido ao tempo néress integragdo destes no mesmo e as
diferentes metodologias de gestdo documental dissvéolaboradores e responsaveis de

projeto.

Existem ainda dificuldades relacionadas com o abpitmano, tais como o possivel
subaproveitamento do potencial dos colaboradoeesx@sténcia de um significativo nivel
de turnovet dos mesmos. Este Ultimo acarreta perda de conbetine implica tempo de
treino dos novos colaboradores, fatores que tamisémtraduzem em perda de

competitividade.

E esperado que no final deste trabalho surjam miathem toda a estrutura da organizag&o
objeto de estudo, nomeadamente no desenvolvimentond cultura de melhoria continua

da organizacéo e nos processos de desenvolvimenooduto através da identificacéo e

3 . . o
Termo associado a uma taxa de rotatividadstaibde uma organizagéo
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eliminacdo de desperdicio, bem como na introdugdopriticas que minimizem a
variabilidade de metodologias de gestdo documentatielhorem a rastreabilidade da

mesma.

Adicionalmente € também esperada a criacdo denfemtas de apoio em suporte
informatico que melhorem a atividade de gestaoamp@nal, nomeadamente que permitam
identificar os tempos despendidos em cada ativigaatecada colaborador. Com este
trabalho procura-se também tornar visivel o desetmpela organizagdo como um todo
através da criagcdo de indicadores do estado atoal miojetos, particularmente

percentagens de execucao e previsdes de tempoaspo remanescentéead time

Por fim & também expectavel a identificacdo daspetémcias técnicas e motivacdes
intrinsecas de cada colaborador com o objetivopdéana tomada de decisdo na criagao
de equipas de trabalho de acordo com as necessitlattgécas do projeto. Esta medida
possibilitara uma melhor distribuicdo das atividadeelos colaboradores com maior
competéncia e motivacdo para as mesmas, € expepeeisto possa traduzir-se num

melhor desempenho e maior satisfagédo dos colab@sdo

Tendo em conta a duracao limitada deste trabaghdissertac@o, ndo € expectavel que
todas as oportunidades de melhoria identificadasgro ser implementadas na pratica, no
entanto serdo objeto de implementagédo futura emgdasl num projeto em curso da
unidade designado p@#RODUTECH PTIno qual este trabalho se enquadra, e que sera

apresentado posteriormente neste documento.

1.4 METODOLOGIA

Este trabalho divide-se em vérias fases, tendo si@dmo um ficheiro informatico de
planeamento e de suporte a gestao operacionaliefivolda criagdo deste ficheiro foi ndo
s6 o planeamento e acompanhamento da execucdclllhty mas também permitir
identificar em primeira méo necessidades de indiezdde apoio & gestdo operacional e a
sua implementacao experimental no ambito da gekstgwopria tese. Assim este trabalho

de dissertagéo envolveu a realizagéo das segaitnetades:

» Pesquisa bibliografica sobkean Managemerg gestdo documental
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» Identificacdo do estado atual de procedimentos diglade DPS através da

realizacdo de inquéritos, medicdo e monotorizaedordcessds
» ldentificacdo e quantificagéo de oportunidades dinaria
* Planeamento de a¢des de melhoria (Objetivos aira¢ingétodos)

* Implementacdo de oportunidades de melhoria com basenetodologiag.ean

envolvendo os colaboradores
* Medicéo dos resultados das implementacdes
» Verificagdo dos resultados e cumprimento dos olgetpropostos

* Atuacdo sobre o processo de implementacdo par@&céorrou prevencdo de

eventual ndo cumprimento de objetivos (identifieaad causas raiz)

A sequéncia destas fases do trabalho pode ser dnagaacomo sendo um ciclo PDCA
(Plan-Do-Check-Act) conforme ilustrado na Figura Este ciclo, que sera descrito
posteriormente de forma mais detalhada, € uma mlegid iterativa de gestdo

frequentemente utilizada na implementacéo de psosede melhoria continua.

. 4 Nota: uma vez que o presente trabalho foi deseitolem local onde o autor desempenha fungbes de
desenvolvimento de produto ha 6 anos, este jacmtrava familiarizado com grande parte dos prooedtos
existentes. No entanto foram realizados inquéstasdos os colaboradores para que a abordagertissfles
procedimentos no geral e ndo apenas a visédo peksaator do documento.
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Atuacdo sobre o processo de
implementagdo para correcdo

ou prevencdo de eventual ndo A i T
L ¥ ,.:dﬁ;\ Pesquisa Bibliografica sobre Lean
(identificando s causas raiz) </'“ £, Management e Gestao
{ | Documental
Act N

2 . T
Verificagdo dos X

resultados e
\ |

cumprimento dos Check Plan .
objetivos propostos It

** [ Identificagdo e quantificagdo
Do / { de oportunidades de melhoria

Identificagdo do estado atual de
procedimentos da unidade DPS
(medicdo e monotorizacio)

Medicdo dos resultados
das implementactes

Planeamento de acdes de melhoria

Implementag3o de oportunidades de : et ;
(Objetivos a atingir e métodos)

melhoria com base em metodologias Lean
envolvendo os colaboradores

Figura 2 — Metodologia enquadrada num ciclo PDCA

1.5 GUIADE LEITURA

Esta tese encontra-se dividida em oito capitulaspNmeiro capitulo identificam-se os
objetivos, o problema e resultados esperados bemb a metodologia utilizada. No
segundo capitulo é feito um enquadramento e afeslken organizagdo onde este trabalho

decorreu.

O capitulo 3 apresenta a revisdo da literaturav@tamento do Estado da Arte onde se
descrevem 0s conceitos, métodos e ferramentas iada®caoLean. A descricdo da
situacao inicial do caso em estudo e a identificad@ algumas das suas necessidades é

apresentada no capitulo 4.

No capitulo 5 encontra-se a proposta de modelcefigéncia para a implementacdo de
metodologias de gestabean no processo de desenvolvimento de produto e cuja

implementacao pratica é apresentada no capitulo 6.

A discussdo dos resultados obtidos com este trakilpresentada no capitulo 7, e por
ultimo no capitulo 8 séo feitas algumas consideraidais onde se incluem as conclusdes

e sugestdes de trabalhos futuros a desenvolver.
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2 APRESENTACAO DO
INEGI-DPS

2.1 ENQUADRAMENTO

Esta Tese de Mestrado integra a componente finavdkacédo do curso de Mestrado em
Engenharia Mecanica — Especializacdo em Gestaostimmludo Instituto Superior de
Engenharia do Porto (ISEP). Foi desenvolvida ndaitine de Engenharia Mecéanica e
Gestao Industrial (INEGI) na unidade de Desenvadvito de Produto e Sistemas (DPS),
integrada na atividade de um projeto em curso — PRECH PTI - Product
Development Tools (PD-TOOLS) do Pélo de Competide Produtech (Polo das

Tecnologias de Producéo).

2.1.1 APRESENTACAO DANEGI

O INEGI € uma instituicdo de interface entre a @rsidade e a Industria vocacionada
para a realizacdo de Atividade de Inovagéo e Teadistia de Tecnologia orientada para o
tecido industrial. Nasceu em 1986 no seio do Dapshto de Engenharia Mecénica e
Gestéo Industrial (DEMEGI) da Faculdade de Engeahda Universidade do Porto
(FEUP). Com a figura juridica de Associacdo Privagan Fins Lucrativos e com o0
estatuto de «Utilidade Publica», assume-se comagente ativo no desenvolvimento do
tecido industrial Portugués e na transformacédo dmele competitivo da inddstria

nacional.
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O INEGI possui um conjunto de especializacdes ifieat e tecnoldgicas para
proporcionar a base da sua atividade no dominiondsstigacdo, inovacao, transferéncia

de tecnologia e consultoria:
» Combustéo
» Materiais Compositos e Estruturas
* Andlise Experimental de Tenséo e Testes Nao-Deaisut
» Desenvolvimento de Produtos e Sistemas
« Energia Industrial e térmica
* Energias Renovaveis
» Integridade Estrutural e Simulag&o
* Manutencdéo Industrial e Tribologia
* Materiais Reacdo ao Fumo e Fogo
* Medicéo e Tratamento de Residuos Industriais
* Metodologias e Ferramentas para Desenvolvimen®raéuto
* Novas tecnologias de fundicao
* Prototipagem Rapida
» Simulacado de Processos de Produgéo
» Vibragdo e Analise de ruido

O INEGI tem uma forca de trabalho de 258 pessoas, quais cerca de 27% sao
professores universitarios que trabalham em terapagd, no &mbito de protocolos entre a
Universidade e o instituto. O seu pessoal proprom@posto por 142 funcionarios, cerca
de 63% tém um contrato de trabalho e os 37% restaggtdo ativos em contratos de

investigacao e desenvolvimento sob Bolsas de ligegsto, atribuidas pela Fundagédo para
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a Ciéncia e Tecnologia (FCT) ou em projetos de D&ofinanciados pelo programa
QREN.

A forca de trabalho é composta por trés categpriasipais de funcionarios que garantem
as necessidades do Instituto nas suas areas wtadéwnucleares. A forca de trabalho
contratada garante uma resposta dinamica as ndmessi dos clientes empresariais,
investigadores déo apoio em atividades de propgogesquisa sob orientagéo de pessoal
interno e da Universidade. As equipas universgasi@o na sua maioria investigadores do
Departamento de Engenharia Mecanica da FEUP. Nmtento INEGI conta também com

a participagdo regular de outros departamentos EHHPF de outras faculdades da
Universidade do Porto e de outras universidadesligdégnicos. O Instituto € também a
casa de estudantes pés-graduados da universidades de tecnologia e estudantes que
pretendem iniciar atividades na &area cientificecealégica

2.1.1.1 MissAo

A missédo do INEGI consiste em contribuir para o ento da competitividade da industria
nacional através da investigacdo e desenvolvimedémonstracdo, transferéncia de
tecnologia e formacdo nas areas de concecgdo etqropateriais, producdo, energia,

manutenc¢do, gestdo industrial e ambiente.

2.1.1.2 VisAo

O INEGI pretende ser uma instituicdo de referénaiajivel nacional, e um elemento
relevante do Sistema Cientifico e Tecnoldégico Eemppcom mérito e exceléncia na

Inovacgdo de base Tecnoldgica e Transferéncia dagtanento e Tecnologia.

5 Descrigdo adaptada @urriculum INEGI2012
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2.1.1.3 ORGANIZACAO

Na Figura 3 apresenta-se o organigrama do INEGI

Comissio Clenlifica

Figura 3 — Organigrama do INEGI

A unidade DPS do INEGI integra um dos 3 pilaresdamentais da estrutura
organizacional do INEGI, concretamente o pilar d®va¢do e Transferéncia de

Tecnologia (ITT).

2.1.2 CAPITAL HuMANO DPS

A Unidade de Desenvolvimento de Produto e Sistetnesnstituida por 17 pessoas, com
formacdo predominante na area da Engenharia Megadistribuidas pelas seguintes

funcbes:
* 1 Diretor de Unidade

» 2 Gestores de Projeto

24



* 5 Engenheiros de Desenvolvimento de Produto (3jdas acumulam a fungéo de

Gestor de Projeto)
* 6 Engenheiros Juniores de Desenvolvimento de Ryodut
* 2 Consultores Séniores

* 1 Administrativa (em reparticdo de tempo por mainBlades)

2.1.3 ATIVIDADE DESENVOLVIDA

O processo de desenvolvimento de produtos compeeentbnjunto de atividades e as
competéncias necessarias a criagdo de novos psoelistemas. Abrange a totalidade do
ciclo de vida dos produtos, desde a identificag@oucha oportunidade de mercado ou

necessidade, até ao seu fim de vida util.

O INEGI tem, na unidade DPS, uma estrutura dedieadarocesso de concec¢ao e projeto
de produtos e sistemas. Esta estrutura esta peesentodas as suas fases, desde as mais
conceptuais até a producdo de prototipos e arradgygoducdo e tem como principais

competéncias distintivas:

» Projeto e concecdo de produtos e sistemas comiaspeidéncia nos sistemas

mecanicos e eletromecéanicos complexos;

» Simulacao estrutural, dindmica e otimizacéo recolweao método dos elementos

finitos;

* Metodologias e ferramentas para o desenvolvimeatprddutos e sistemas, entre
as quais, o Ecodesign e o desenvolvimento de pysdatmbientalmente

conscientes, a concec¢ao modular e a concecéogiafgymas;

* Prototipagem rapida e producdo de prototipos furas ou ndo funcionais

recorrendo a diversas tecnologias e materiais;

» Capacidade de reunir competéncias avangadas easquigtidisciplinares capazes

de gerar solugbes inovadoras e de elevado potetsiaptivo.
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Os projetos podem ser contratualizados diretanmmteas empresas, financiados em co-
promocdo com outras entidades e de curta ou longac@lo. Alguns dos projetos sao
realizados através de interacdes com outras urddddeNEGI (parcerias internas) de
forma a reunir as varias componentes necessaatigidade de desenvolvimento. A titulo
de exemplo encontram-se na Figura 4 alguns protesfazem parte do portfélio da
atividade do INEGI. Nomeadamente garrafa de gasr(&) com revestimento em material
compésito usando tecnologia de enrolamento filaarentma quinadora ecoeficiente
(GreenBender), bancos para interior de comboi@f)Secorrendo a materiais compdsitos,

travdo de emergéncia eletromagnético para carmésicels classicos STCP e sistema

robotico de 6 eixos (PETsys) para detecao de calecroama.

Figura 4 - Exemplo de alguns projetos desenvolvitnENEGI
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2.1.4 OPOLO DE COMPETITIVIDADE PRODUTECH

O PRODUTECH - Pdélo de Competitividade das Tecnal®gile Produgdo — é uma
iniciativa dinamizada pela fileira das tecnologies produgéo, que integra empresas que
desenvolvem e comercializam produtos e servicoazespde responder aos desafios e aos
requisitos de competitividade e sustentabilidadandaistria transformadora nacional e

internacional, com solucdes inovadoras, flexivieiggradas e competitivas.

Surgindo no contexto da implementacdo de estratélgaeficiéncia coletiva que visam a
inovagdo, a qualificacdo e a modernizacdo das esaprprodutoras e utilizadoras de
tecnologias de producdo, o PRODUTECH dinamiza,oded estruturada, a cooperagéo
entre as empresas da fileira e entre estas e @itmes relevantes, assumindo-se como um

parceiro chave no reforco da competitividade irteimnal da economia portugué’sa.

2.1.5 MissAo bAPRODUTECH

Promover o desenvolvimento sustentavel e a intenalkizacdo da fileira nacional das
tecnologias de producéo - fabricantes de maquetagspamentos e sistemas, integradores
de sistemas, empresas de desenvolvimento de d@gapformaticas, empresas de
engenharia e consultoria industrial, entre outroem estreita colaboracdo com o0s
principais sectores da industria transformadoraugoesa e com o Sistema Cientifico e
Tecnologico (SCT).

6 Descrigdo adaptada de http://www.produtech.org
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3 REVISAO DA LITERATURA
E LEVANTAMENTO DO
ESTADO DAARTE

3.1 METODOLOGIALEAN

3.1.1 ORIGEM E DEFINICAO DAMETODOLOGIALEAN

A designada Metodologidean teve origem na indastria automével Japonesa apds a
Segunda Grande Guerra Mundial. Foi neste periocises em recursos que Eiji Toybda
ap6s uma visita a uma fabrica da Ford em 1950fifaeu a necessidade de modernizar as
instalacdes fabris da Toyota. Surgiu uma necessidagerativa de otimizacdo, sendo
necesséario fazer mais com menos recursos paragns®mpetir com o sistema de
producdo em massa criado por Henry Ford. Foi cose basta necessidade que TaiiChi
Ohno, um executivo de producado, desenvolveu unmuotmjde principios com o objetivo

de melhorar a qualidade e produtividade no sist@enproducéo da Toyota (TP$oyota
Production Syste{Ohno 1988).

A metodologiaLean obteve um elevado incremento de popularidade wad@éde 90,
altura em que o termbaean (mais concretamenteean Thinking foi utilizado pela
primeira vez no livro de referéncia “The Machinatt&hanged the World: The Story of

Lean Production” (Womack, Jones, and Roos 1991feoera narrado como as

! Diretor da Toyota, sobrinho do fundador Sakichydaa
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organizacdes podiam transformar as suas operageando a abordagenhean
desenvolvida na Toyota. Desde entad,eantem sido amplamente difundido e adotado
ndo sO pela industria e suas linhas de producédo tamabém por institutos, setores

publicos, servigos e outras organizacoes.

Segundo James Womack e Daniel Jones, os autoregsquem o termb&ean Thinking
pela primeira vez em 1991ean é “Uma abordagem sistematica para a identificagéo e
eliminacdo de desperdicios (atividades sem valoesaentado), através da melhoria
continua, fazendo os produtos fluir, sempre queliente os “puxa”’, na senda da

perfeicad. (Womack, Jones et al. 1990)

Na sua génese, a Toyota definiu dois pilares fueddéms que estdo na base da
metodologia Lean. Um deles € o respeito pela huthadei, o outro é a melhoria continua.
As ferramentas de gestéo utilizadas na organizagéonizacdo nao sao pilares dean,

comose ilustra na Figura 5.

“Quando o meu avb introduziu a Toyota no mercadomavel em 1937, ele criou um
conjunto de principios que sempre guiaram a foramaccoperamos. Nés chamamos-lhe O
Modelo Toyota (The Toyota Way) e os seus pilares Réspeito pela Humanidade e
Melhoria Continua” — (Toyoda 2009)

Lean

Management
Melhor qualidade - Menor custo
Menor Lead Time - Melhor seguranca — Elevada Moral

Melhoria

Respeito pela
Continua

humanidade

Figura 5 — Os pilares deean Management
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O conceito de “respeito pela humanidade” pode caesttanheza quando aplicado ao
meio industrial. Porém, o conceito é mais facilmeadsimilado com a definicao dada por
Taiichi Ohno: “A capacidade de um individuo adi@oms suas préprias ideias criativas e
alteracbes ao seu préprio trabalho que torna pelséazer trabalho que é digno de

humanos.” (Yamada 1997)

O atual presidente da Toyota, Fujio Cho, escreveseguinte sobre esta matéria: “A

Toyota acredita firmemente que fazer um sistema @wdtrabalhadores japoneses sejam
capazes de participar ativamente na gestdo e neeldas suas oficinas e de serem
plenamente capazes de exibir as suas capacidaiesasfundagdo de um ambiente de

respeito humano da mais alta ordem."(Cho, Sugigtal. 1977)

Este respeito pela humanidade do individuo é unadigma completamente oposto ao

popular modelo utilizado na altura por Henry Fords nsuas fabricas, onde na

implementacdo das praticas de producdo em mass@pess®as eram vistas como

“automatos”, meros executantes de tarefas repeditvsobre as quais ndo tinham direito a
guestionar ou dar opinido sobre a forma de as &xedtste desrespeito pela componente
humana do individuo € bem patente na seguinte ftamiida a Henry FordPorque é

gue quando eu contrato um par de maos, recebo tamiméser humano?”

Na sua génese o programa da Toyota procurava peynoogomprometimento da gestao
em investir continuadamente nas pessoas e pronuovarcultura de melhoria continua.
Segundo (Yoshito Wakamatsu 2001) a esséncia desieama € que “A cada funcionario
individual € dada a oportunidade de encontrar probs na sua propria maneira de
trabalhar, de os resolver, e de criar melhorias’'mAlhoria continua € um exercicio
constante, como tal requer habitos de pro-atividaole parte de todas as pessoas da
organizacdo e uma vez que a pro-atividade é unvatmtario e ndo uma imposicao da
gestdo de topo torna-se fundamental garantir o commgtimento dos individuos com a

organizacao.

Jack Welch, enquanto presidente @aneral Electric(GE), referiu-se a importancia do
envolvimento das pessoas ha procura das melho&sgy de execucdo e da propria
gestdo do seu trabalho e com isso evoluir a empieshastante relevante para o
entendimento do estilo de lideranca de Jack Welshgainte frase que Ihe € atribuida:

“Eu quero que a GE seja o tipo de empresa cujasdoarios se apressam para ir trabalhar
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todas as manhdas porgue querem ir experimentaisasam que ficaram a pensar na noite
anterior. E quando os funcionéarios vao para casayez de esquecerem 0 que aconteceu
no trabalho nesse dia, gostaria que eles falassesuas familias sobre isso. Quando a
campainha soar ao final do dia, eu espero quermsoitérios figuem surpreendidos como
0 tempo passou sem eles darem conta, eu espe fgbeica se torne um local onde as
pessoas se guestionem porque é que € preciso rma@acampainha no final do dia em
primeiro lugar. Eu espero que eles melhorem o sabalho todos os dias e com a
organizacdo das suas experiéncias tornem a suamai® enriquecedora e com isSso
transformem a companhia na melhor do mundo. Estma cultura corporativa aberta,
participativa e excitante e podemos ver isto nagamcempresas que estdo a colher
sucessos, uns atras dos outros.” (Welch 1989)

O respeito pela componente humana do individuoribomtpara este sentimento de
pertenca, envolvimento e compromisso total comgarmizacdo, estabelecendo-se assim
uma base para a pro-atividade e sustentabilidadendecultura de melhoria continua. Um
dos motivos porque tantas tentativas de implemeutaat metodologid_ean falham é
precisamente por ignorarem a mensagem central slens da Toyota (0os seus dois
pilares), reduzindo dean aos mecanismos superficiais de utilizacdo de rferdas de
gestdo, ou seja a sua componente visivel, ignorandomponente invisivel que esta
subjacente, nomeadamente a cultura, a mentalit@tbitos e comportamentos humanos

(ver Figura 7). Estas rotinas invisiveis, sao desi@s em Japonés p€ata.

Segundo Satoshi Hinhean é construir pessoas, depois construir prod(ithso 2006) e
na Figura 6, onde esta ilustrado @whogan presente nas fabricas da Toyota, podemos
identificar como subjacente estes conceitos reder@hteriormente, em que a construgao

de pessoas e seliataresulta numa sustentabilidade de criagédo de bankfws.

ood Thinking, Good

iR
Quality and Efficiency

an RS E

Figura 6 -Sloganpresente em fabricas da Toyota
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Componente vistvel do Lean:

Técnicas
Ferramentas
Processos
Principios

Componente invistvel do Lean:

Comportamentos
Mentalidades
Habitos

Cultora

Figura 7 - As praticas, ferramentas e principigéveis tém como base rotinas e mentalidade
de gestao invisiveikKata)

“O que nos temos feito € observar praticas visideisToyota e classifica-las numa
lista de elementos e principios e de seguida tewlatd-los. Isto € Engenharia-Inversa
— pegar num objeto e desmonta-lo para ver comadnaade forma a replica-lo - e

nao estd a funcionar tdo bem. As técnicas e fem@wajue vemos sdo construidas

sobre rotinas invisiveis de agir e pensar.” - Gitage Satoshi HingRother 2010)

Em suma, Lean é muito mais do que simplesmentenalirdesperdicio e defeitdsean é
obter o comprometimento de todas as pessoas da ongaacgado na criagdo de uma
cultura de melhoria continua e com isso produzir ma valor na criacdo de melhores
produtos e servicos Para o comprometimento das pessoas com a orgaaizé
fundamental respeitar a componente humana do thdividando a oportunidade de

sugerir qual a melhor forma de executar o0 seu ltnat® poder expressar plenamente a sua

33



criatividade, capacidades e proporcional desenvaito profissional. Apds estabelecidas
estas bases de comprometimento e envolvimentosévpbiciar o processo de melhoria
continua na otimizagcdo dos processos e sistemasgdaizacdo, de modo a aumentar o
valor percecionado pelo cliente no fornecimentaugeproduto ou servigo dessa mesma
organizacdo, minimizando os desperdicios e recumsosssarios, garantindo a maxima

qualidade.

3.1.2 CONCEITO DEVALOR E DESPERDICIO

Valor é a necessidade que o cliente procura satisfazsicuirir um produto ou servico, e
SO é possivel ter a certeza que se esta a agraggarao produto ou servico se for
identificado corretamente quem € o cliente, guaisas suas expectativas, de que forma é

que ele perceciona o valor e como medir a sudagiis.

Segundo Jodo Paulo Pinto (Pinto 2008) é importemtem conta que ndo é s o cliente
que procura valor ao adquirir o produto ou servigois 0s préprios colaboradores,
acionistas e demattakeholdersndo estariam envolvidos no processo caso nacséwes

alguma contrapartida.

“N&o apenas os clientes esperam receber valorrdasipagbes com quem interatuam. Os
colaboradores (trabalhadores), os acionistas eciedsmle em geral também esperam
receber algo que “valha a pena” para que continaeapoiar o desenvolvimento da
organizacao. Nao pensar em “valorizar” estas p@rmsmprometer seriamente o futuro de

qualquer organizagédo.” (Pinto 2008)

James Womack partilha igualmente deste ponto da a&is referir-se a uma reformulacéao
de um processo (Womack 2006) “O segundo passteéndear o problema da cadeia de

valor do ponto de vista do cliente e do ponto déavila organizagéo.”

“A organizacdo pode estar a produzir valor sufigepara o consumidor, mas a uma
margem inaceitavel para o negoécio. Ou pode existra elevada rotatividade dos

colaboradores que trabalham na cadeia de valordales stress inerente a atual

organizacao do trabalho.”
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Desta forma o termo cliente torna-se abrangents peve traduzir todas as partes
interessadas Btakeholders). Todas tém de ser satisfeitas, pois nenhuma zaygfio €

sustentavel apenas a agregar valor para o consurfindd. Se uma organizagdo nao
agregar valor para a sociedade, os seus colabesdoacionistas irdo reduzir o apoio e
empenho no desenvolvimento e sustentabilidade danmeEste conceito abrangente de

cliente para a identificacdo de valor esta ilusinaa Figura 8.

QUEM SAO 0S NOSSOS CLIENTES?

[stakeholders)
Cliente visto como
o consumidor

Que caracteristicas tém?
Quais as suas necessidades?
Que expectativas tém?
Qual o valor esperado?
Como avaliar a sua
satisfacao?

SOCIEDADE

ACCIONISTAS
«ESTADO

Figura 8 — Identificacdo dos Stakeholders

Toda a atividade que consuma tempo e/ou recursnsagesgar valor para nenhuma das
partes interessadas deve ser considerada comordiegpeSempre que possiveis, as

atividades que ndo agregam valor devem ser elimgald forma a fazer desaparecer
totalmente o desperdicio associado. Existem nanentgtividades que ndo agregam valor
mas que Sao necessarias ao processo. Isto aplieass® maioria a atividades de suporte,
cumprimento de obrigacdes legais e tempos de esparaprovacdes ou por respostas de
clientes. S&o operagfes que embora ndo sejam @iesgév eliminar devem naturalmente

ser minimizadas.

8 Fonte:Comunidade Lean Thinking
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Taiichi Ohno identificou 7 tipos base de desperdicio que embora originalmente
relacionados com os sistemas de producgao também podem ser identificados no processo
de desenvolvimento de produto. (Womack and Jones 2003) Estes desperdicios estao

representados na Figura 9

S

Defeitos

Processo

Movimentagoes Transportes

Figura 9 — Os 7 desperdicios identificados porchai®hno

Adicionalmente existe um outro desperdicio, que € o nao aproveitamento do potencial
humano. Segundo (Liker 2003) este é o desperdicio critico uma vez que “é apenas
capitalizando na criatividade dos funciondrios que as organiza¢des conseguem eliminar

os outros 7 desperdicios e melhorar continuamente a sua performance”.

36



Desperdicios

Exemplos Desenvolvimento Produto

Tempos de espera por decisdes, aprovacoes, infaoregnatérias

Esperas .

primas

Over-Engineering ou trabalho ndo de encontro agssédades do
Excessos cliente, Multi-tasking excessivo, realizar tarefagito antes de seregm

necessarias e que se podem tornar obsoletas

Acumular de informacao que ndo € utilizada, magguidmas a espefa
Stocks .

de serem utilizadas

Deslocagbes para recolher, entregar, assinar dodaseol
Transportes _ . »

comunicar com colegas, deslocacdes para reunides

_ . Informacdo enviada para mais pessoas do que ndoedhé&os de

Movimentacoes _ . ] .

informac&o com intermediarios

Informacao dispersa ou de dificil acesso, tarefaa-prranca, tarefas
Processo ] L

redundantesdpuble handliny falta de normalizagéo
Defeitos N&o cumprimento de objetivos, correcdetsabalho

N&o aproveitamento

do potencial humano

Autonomia e criatividade das pessoas limitada pamodracia o
excesso de autoridade, desconhecimento das coropestérg

motivacdes intrinsecas dos colaboradores

I

Tabela 1 — Exemplos de desperdicio em DesenvoltordmProduto

3.1.3 3MU's

Taiichi Ohno e Shigeo Shingo Identificaram 3 categorias para classificar os desperdicios:

(Pichler 2008)
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*  Muda (Atividades que ndo agregam valor)
O Muda inclui os 7+1 desperdicios referidos anteremte, basicamente todas as ineficiéncias ou
atividades que consomem tempo ou recursos semcaotasem valor do ponto de vista dos

stakeholders sao consideradas Muda.

w o

—Utilzacio

—Cop acidad

N W s

ARk gk Gk

12 3 456 7 8

Figura 10 — Exemplo de Muda

* Muri (Sobrecarga)

Em alguns aspetos Muri é o oposto de Muda, fongaracurso, equipamento ou pessoa a trabalhar
para 14 dos seus limites naturais pode levar algmas de qualidade e a um potencial risco de
seguranca. A sobrecarga pode dar origem a avadafe#os, o que implica retrabalho e aumento

do lead time.

w

—Utilzacdo

w— Cap 3¢ idade

O » N W b

12 3 45 6 7 8

Figura 11 — Exemplo de Muri

¢  Mura (Desnivelamento)

A variagao e falta de uniformizagdo sao obstaculos a otimiza¢ao dos fluxos pois criam

Muda e Muri ao longo do tempo.
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BT~ i\/Avv/ -

Figura 12 — Exemplo dglura

* Situacao ideal, sem Muda, Mura ou Muri:

Um exemplo de situagdo ideal seria uma necessidade constante no tempo, com
aproveitamento total da capacidade do processo, sem qualquer sobrecarga para as

pessoas e equipamentos.

ECECET S JENECED - R N

w——Cap acidade

1 2 3 45 6 7 8

Figura 13 — Exemplo de atividade sem nenhum dosi'3 M

3.1.4 GENCHI GENBUTSU(GEMBA)

Genchi Genbuts# uma expressédo de origem Japonesa que signiiaae‘ vé por ti

proprio”. E uma abordagem que defende que a reémlde problemas deve ser feita
diretamente no local onde estes aconted8emba para que o individuo tenha contacto
direto com o problema e observe todos os fatorsscasios, podendo assim identificar as
suas causas raiz e oportunidades de melhoria. Gtana&itude ndo existe um fluxo de
informacgdo com intermediarios nem formalidade brética negativa para a resolucéo de
um problema. Um exemplo do oposto desta atitud seresolucdo de problemas a

distancia, tal como resolver um problema na proosgdn sair do gabinete, decidindo com
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base em dados recolhidos por terceiros. Nestag&uaxistiria um emissor de informagéo
(quem detetou o problema) e um recetor de informégpdem vai resolver). O recetor teria
como dados para decisdo apenas a informacdo fdengelo emissor, que podera ser
omissa, generalizada e simplificada uma vez quendogpresentar apenas a interpretacéo
gue o emissor fez do problema e suas causas, e m@Eoblema real e causas raiz.
Adicionalmente ira também sofrer da formalidadeenée ao fluxo de informacédo. Esta

atitude for sumarizada por Michizaki Tanakia seguinte forma:

“Néao é possivel chegar a melhorias significativearfdo sentado na sua secretéria... Nos
temos demasiadas pessoas atualmente que ndo codgree local de trabalho... Elas
pensam muito, mas ndo veem. Eu insisto que seufacasforco especial para ver o que
esta a acontecer no local de trabalho. E 14 qd® est factos.” (Shimokawa and Fujimoto
2009)

O facto da maioria das oportunidades de melhote&aes® nogembareforga a importancia

da adocdo de uma cultura de melhoria continuavieasel a organizacdo. S6 com o
envolvimento de todos € que é possivel identifecatiminar o desperdicio existente nos
processos, pois é quem esta no nivel operacioralteqn a oportunidade de contactar
diariamente com o local de trabalho e assim obb@hecimento privilegiado sobre as

fontes de desperdicio e oportunidades de melhond\el da tarefa.

3.1.5 KPIs(INDICADORESCHAVE DE DESEMPENHQ

OsKey Performance Indicator@dPI), ou na terminologia portuguesa - Indicaddzésive

de Desempenho, sdo métricas usadas para quantifisaliar o desempenho de processos
ou atividades dentro de uma organizagdo relativeananobjetivos definidos. Os KPI
devem refletir o desempenho dos objetivos e vis@oomjanizacdo, dai que uma das
principais dificuldades seja a propria identificagidefinicdo dos indicadores a usar. Esta
tarefa cabe geralmente a gestéo de topo. Uma fentarde apoio para a definicdo dos KPI

€ oBalanced Scorecardue divide os indicadores que refletem a visdordanizagdo em

o Gestor de produgéo na Daihatsu que teve Taiicho@bmo tutor
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4 areas distintas, tais como: Financeira; ClienBygcessos internos; Aprendizagem e

Crescimento.

O fundamento desta ferramenta € que os indicadm@dos devem ser suficientes para
refletir um equilibrio de desempenho e sustentidiilé em toda a organizacao, e nao focar

apenas em indicadores financeiros por exemplo.

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
‘nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa viséo, V‘sa‘! E Negﬂﬂo .
como devemos ser vistos Estrategia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em guais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 14 Balanced Scorecafd

Os KPI devem também ser transversais a organizgginmitindo comparagfes diretas
entre departamentos se necessario, ou seja indgsadom o mesmo valor numérico néao

podem ter significados, enquadramentos, ou esdd&sntes.

Quando bem implementados, os KPI atuam como “iledcde comunicagdo” pois

permitem o fluxo de informacgéo do desempenho etisbgeda organizacéo desde a gestao
de topo até aos operacionais. Se aplicados nur@a rigsis micro, ao nivel operacional, de
forma a avaliar a performance das atividades iddais dos processos (0 que pode

permitir identificar quais as tarefas criticas nes@mpenho global do processo) é

10 Imagem retirada dettp://pt.wikipedia.org/wiki/Balanced_scorecard
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importante que o foco dos indicadores ndo sejaagdi diretamente aos individuos pois
existe 0 risco de os operacionais se concentram@gnnrétodos e acdes que permitam
melhorar os indicadores do seu proprio desempentividual e se abstraiam do objetivo

principal: o desempenho do processo global.

Uma das dificuldades de sistemas complexos, comocéso do desenvolvimento de

produto multiprojeto, é a visualizacdo do processseu todo. Ndo havendo um sistema
gue permita a visualizacdo dos indicadores de deseino do processo é habitual cometer
o erro de focar nas ag¢fes individuais dos seusverieentes sem que haja um indicador

gue relacione diretamente essas a¢gdes com o seibotmefetivo para o processo.

“Watch the Baton, not the runrier

Figura 15 — Observar o fluxo do processo, e naosartlividuos

A ideia chave é a visualizacdo, controle e melhdoaprocesso no seu todo. Como o
objetivo é a qualidade, o valor e entrega rapidatodutos ou servi¢cos ao cliente final
entdo o desempenho deve ser medido usando indgsad@molead time custos e

cumprimento de objetivos (qualidade). A mentalidpdgendida é identificar as atividades
criticas que condicionam o fluxo do processo, ifieat quais as causas raiz dos
problemas, implementar melhorias e verificar o iotpanos indicadores de desempenho.
Operacionalmente, esta metodologia preocupa-se mmeip lugar em eliminar ou

minimizar tarefas que ndo agregam valor ao proo@éga '?), agilizando-o e melhorando

1 Abreviatura na Lingua Inglesa para Non Value Addeférindo-se a atividades que nédo agregam valor
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o seu fluxo e s6 depois gerir a sobrecapacidadege®ualmente isto ira criar, que nesta

situacao deve ser encarada como um ganho e nameficgncia.

O oposto desta metodologia sdo as estratégiasstioggue ndo possuem indicadores de
desempenho do processo e se observam os desempishpessoas de forma isolada.
Procuram garantir taxas de ocupacgéo a 100% e an@dinadores das ac¢des individuais dos
seus intervenientes, estes indicadores s6 devemutiizados como indicadores
secundarios pois para medir a produtividade ouéeiiia real ndo basta avaliar taxas de
afetacdo, eventual esforco em horas extra e curaptos de objetivos individuais, pois
grande parte deste esforco pode estar a ser desukrdao ser canalizado
inconscientemente para tarefas NVA, sem um coritribficaz para o processo ou entao
serem um grande contributo para um processo qoefiéiente em si. Além disso como
nao ha indicadores do desempenho do processo glob&émpo real, as derrapagens de
tempo e custos sO sdo percecionadas tardiamemtesmo depois de acontecerem, ja sem
qualquer possibilidade de serem evitadas ou miaidaig. A importancia de se gerir e
otimizar processos com base nos seus indicadorelestampenho é patente na seguinte

afirmacao.

“A gestao de processos brilhantes € a nossaédgtalNGs obtemos resultados brilhantes
de pessoas comuns a gerir processos brilhantes. oiésrvamos que 0S nNOSS0S
concorrentes frequentemente obtém resultados nmed{@a pior) de pessoas brilhantes a

gerirem processos débeis.” (Cho, Sugimori et al719
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3.1.6 GESTAOVISUAL (VISUAL MANAGEMENT)

A gestédo visual é uma ferramenta ou abordagem qumite criar um ambiente rico em
informagé&o recorrendo a objetos visuais. Perm@esmitir rapidamente uma mensagem,
de forma inequivoca e universal, mesmo a alguémngueesteja familiarizada com o

processo. Por exemplo, das hipéteses da Figuradlédgstas formas é a mais eficaz para
transmitir a mensagem?

Rauchen verboten Proibido Fumar

1) 2) 3)
Figura 16 — Exemplo de Gestao Visual

Todas as hipéteses significam o mesmo - a proibigdfumar, no entanto, a hipotese 3
ndo s6 recorre a uma linguagem universal como tamdggroveita a cor vermelha e o
formato redondo para facilmente captar a atengg®y associado a proibi¢éo, reforcando a

mensagem. Outros exemplos de gestédo visual, dégaiariamente estéo representados
na Figura 17

290 ‘

Figura 17 — Exemplo de Gestao Visual em atividaiif@sas
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Recorrendo a gestdo visual € possivel criar um emtdi de trabalho intuitivo,

comunicativo e eficiente. Tudo o que € necesséiwers a nivel de procedimentos,
seguranca e desempenho é transmitido de formaarapigrecisa eliminado assim
desperdicios de tempo em aprendizagem e intergetdelhora os fluxos de pessoas e a
organizacao fisica do espaco. A gestdo visual petdeusada como parte integrante de

outras ferramentas utilizadas na metodoldgiancomo por exemplo nos ¥Poka-Yoke.

()€
(LY LD

Figura 18 — Gestéo visual para informacgéo em artibim trabalho
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3.1.7 POKA-YOKE (MECANISMOS ANTI ERRQ

A expressad’oka-Yokdem origem em duas palavras Japonesa®keru’ que significa
evitar, e Pokd que significa erro involuntario. O objetivo destenceito € precisamente

evitar a ocorréncia de erros involuntarios de medtingir zero defeitos.

O Poka-Yokendo é um conjunto de procedimentos ou instrucdésstiabelecidas para
fornecer aos operacionais, dai que seja visto commo conceito e ndo como um
procedimento. A sua implementacdo é especifica qaala situacdo e baseada no senso-
comum das pessoas, do que elas pensam que paakd para evitar que cometam erros

no seu local de trabalho. Os mecanismos Poka-Yekend ter as seguintes caracteristicas:

Idealmente, funcionarem sem que se dé pela suang@s

» Baixo custo (muitos dos mecanisnféska-Yokeonseguem-se com menos de 30€

em ambienteshopfloor)
» Serem utilizaveis por toda a gente

* N&o aumentarem o tempo do processo

Servem para evitar a ocorréncia de erros e ndcogattatetar

Alguns exemplos praticos da utilizac@oRizka-Yoke

Um gabari que garante o correto posicionamentedag

A localizagdo de furos de forma assimétrica numeapgara evitar que seja

montada de forma incorreta
» Fichas elétricas que s6 conseguem ser inseriddsmaslas correspondentes
« Uma tampa plastica a cobrir um botédo para evit@Ewuso involuntario

* Num terminal elétrico, diferentes didametros de pigoe impedem uma montagem

incorreta (Figura 19)

« Deixar o telemével dentro do sapato para ndo fesaquecido ao sair de casa
(Figura 19)

46



Figura 19 — Exemplos de utilizagao pratica de Poadae

3.1.8 FERRAMENTAS ASSOCIADAS ACLEAN

Existe um conjunto de ferramentas e/ou conceitdizados na aplicacdo de uma

metodologid_ean,alguns destes conceitos tiveram origggntro da prépria Toyota.

Diagrama de Ishikawa Mapeamento da cadeia de valor (V< Diagrama de Pareto

Conjunto de ferramentas associadas

>4 Act ncludes securng -
= the improvement! —

Ciclo de Deming - PDCA ppM (One Page project Manager)  Metodologia 5S
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3.1.8.1 DIAGRAMA DE ISHIKAWA

O Diagrama de Ishikawal2, também conhecido porrBimg de Causa e Efeito, Diagrama
Espinha de Peixe ou Diagrama 6M é uma ferrameritada com o objetivo de

identificar a causa ou causas raiz de um problefeitd).

O diagrama consiste numa linha horizontal, reptasei® o problema (efeito) na

extremidade, e 6 ramificagbes que conferem ao aliagro formato de uma espinha de
peixe, dai o seu nome. A cada uma das ramificag@®sbuida uma categoria de possivel
causa raiz do problema, sendo preenchidas atravésatizacdo de um brainstorming as

possiveis subcausas em cada uma das seguinteg)6rs:

Método: todas as possiveis causas relacionadas com dotegi@ associada ao executar

da tarefa (A formacao foi adequada? A informac&pativel é suficiente e inequivoca?)

Matéria-prima : todas as possiveis causas relacionadas com aay@iéna utilizada na

execucdo da tarefa (O material é o apropriado? reoéntemente substituido? Foi

devidamente conservado e transportado até sersado

Mao-de-obra: todas as possiveis causas relacionadas com cocamento ou atitude do
colaborador que executa a tarefa (As instrucfemrfdiem interpretadas? A fadiga é um

fator presente? Qual a experiéncia do executasta rerefa?);

Maquina: todas as possiveis causas relacionadas com asinagcpu equipamentos
utilizados no desempenhar da tarefa (A ferramemtan@is adequada? A manutencao esta

em dia? Foi usada dentro das suas capacidadegagigs?);

Medida: todas as possiveis causas relacionadas com esgmcle medicdo (A data de
calibracdo estd em dia? As medidas variam consielenante entre operadores? A

resolucao do aparelho é adequada?

Meio ambiente todas as possiveis causas relacionadas com oamdiiente (poluicao,

temperatura, humidade, iluminacgéo) e o ambienteatb@lho (layout, falta de espago)

12 Originalmente proposto pelo Eng.° Quimico Kaohikawa em 1943
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3.1.8.2 MAPEAMENTO DA CADEIA DE VALOR (VALUE STREAM MAPPING—VSM)

Apés a correta identificacdo e definicdo de valorpnto de vista de todas as partes
interessadas é necessario mapear a cadeia delggloocesso para identificar onde esta a
ser agregado valor e onde esta o desperdicio. ahiy@ntenum processo € agregado
valor em apenas 5% do tempo total despendiddCerca de 35% do tempo é gasto em
atividades que ndo agregam valor mas que sdo RKeiesssOs restantes 60% sao
atividades de puro desperdicio e que deve semelioi

“Sempre que existe um produto para um consumidastesuma cadeia de valor. O desafio
esti em conseguir visualiza-la.” (Shook and Rail989)

ek FRODUCTION
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Figura 20 — Exemplo de VSM aplicado a um proce:;edL[livo13

O mapeamento da cadeia de valor consiste em crs@gaéncia de atividades desde o
momento inicial do processo que pode ser a encangndliente até ao final, que podera
ser a entrega. Todas as atividades, incluindo aspséo listadas e quantificadas lead

time numa linha inferior a atividade. Essa linha divedeem 2 niveis, um superior e um

inferior que representa a distingdo entre as ailed que agregam ou ndo valor ao

1 Imagem disponivel em http://www.sme.org
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processo. E importante referir que também se deakiaa a possibilidade de intervir nas
atividades que agregam valor, pois podera haveodoétmais eficazes de agregar esse

mesmo valor.

Apés mapeada a cadeia de valor do processo é Adoeskefinir o estado futuro

pretendido e identificar onde é possivel atuaodmé a atingir esse estado.

3.1.8.3 DIAGRAMA DE PARETO

O diagrama de Pareto é um grafico de barras quecteno objetivo permitir uma facil
visualizagdo da priorizacdo dos problemas/oporaded. Basicamente € um gréfico de
barras ordenado de forma decrescente e com rei@réacvalor cumulativo. O que se
procura neste tipo de diagramas é encontrar ooefieit Pareto, também conhecido por
efeito 80-20. Isto é, tipicamente 80% dos efeig€an de apenas 20% das causas 0 que

permite concentrar os esforgos sobre as mesmas.

“0% 80%
30%
20%
10%
0% 0%

20%

. top 20% WM remaining 80% unduplicated reach

Figura 21 — Exemplo de efeito de Pareto (efeit@@p-
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3.1.8.4 METODOLOGIASS

O 5S é um método de organizacdo do local de trabd#senvolvido no Japao por
Hiroyuki Hirano cujo objetivo é otimizar o espace ttabalho. O nome da metodologia
deve-se a utilizagdo de 5 palavras de origem Japogee sdo também os conceitos
fundamentais desta metodologia. Na tradugéo paiédrhouve o cuidado de manter as

palavras comecadas por S de forma a manter vatidaignacao original.

Cada “S” pode ser identificado como uma fase inddeete do processo na altura da sua

implementacat.
* Seiri (Sort)

Comecar por eliminar do local de trabalho tudo e géo é necessario para a execugao da
tarefa para que figue visivel apenas o estritamapt®ssario. Tudo o resto deve ser
armazenado ou descartado.

e Seiton (Set)

A todas as ferramentas que foram identificadas comecessarias para a execucgao da tarefa
deve ser definido um local proprio e perfeitameadantificavel. A organizacéo deve ser
intuitiva, otimizada e ergonémica de acordo coutilzacéo Por exemplo as ferramentas
devem estar ao alcance do raio de acao do opefbatteis as ferramentas devem estar no

seu local proprio quando ndo estéo a ser utilizadas
* Seiso (Shine)

O local de trabalho necessita de ser mantido limpmmado e organizado. No final de
cada utilizacdo é necessario verificar que tuddouoho seu devido lugar e que néo

existem supérfluos. Isto evita que se instale psgivamente a desordem.
» Seiketsu (Standardize)

As préticas de trabalho devem ser consistentesmeatiaadas. Se existirem varios postos

de trabalho a desempenhar a mesma funcdo entdondeser exatamente as mesmas

14 A referéncia as etapas foi realizada em relagdeamome original em Japonés e a traducéo paésingto serem
as mais difundidas. N&o existe uma traducao patad@s que mantenha as palavras a comegar pald3ét
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ferramentas na mesma disposi¢cdo e métodos. Osocatiives a desempenhar a mesma
funcdo tém de ser capazes de o fazer de formaiddéemn qualquer um dos postos de

trabalho.

1. Shitsuke (Sustain)

7

Depois de estabelecidos os 4S anteriores é neiceggaantir que permanecem a ser
executados para ndo permitir um retrocesso graakigraticas anteriores. No entanto o
objetivo ndo é de manter os procedimentos de fofgida e imutavel, pelo contrario. A
procura de melhores métodos deve ser uma constasmpre que identificada uma
possivel oportunidade de melhoria, esta deve swiderada e todas as etapas anteriores

revistas se necessario.

O objetivo da metodologia 5S é de aumentar a pradatie eliminando desperdicios

causados por espaco mal aproveitado, movimentosedessarios, tempo perdido a
procura de ferramentas e variagdo no processaipktacédo de diferentes procedimentos
para a realizagdo da mesma tarefa. Permite ainceerdar a qualidade dos produtos,
diminuir o nimero de acidentes de trabalho e aumnemtsatisfagcdo das pessoas com o
trabalho.

@@o

Figura 22 — As 5 etapas da Metodologia 5S
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3.1.8.5 CicLo PDCA(PLAN, DO, CHECK, ACT)

O ciclo PDCA é uma metodologia iterativa de gest@muentemente utilizada na
implementacéo de processos de melhoria continuasi€te na aplicagdo sequencial de 4

etapas distintas:
Plan (Planear)

A primeira etapa consiste em estabelecer quaibjesivos a atingir e quais sdo 0s meios e

processos necessarios para que os resultadospoomesn as expectativas.
Do (Executar)

A segunda etapa consiste ndo s6 em executar canfonoaneado mas também recolher

informac0des e indicadores de performance que seidaas nas etapas seguintes.
Check (Verificar)

Consiste em estudar os resultados e indicadorpsrflmmance anteriormente recolhidos e
comparar com 0s objetivos propostos na etapa ini®aplaneamento. Uma vez que

poderdo ser necessarias varias iteracdes até gesulimdos correspondam aos objetivos é
importante criar registos que relacionem os redo#faobtidos em funcdo das medidas
planeadas e executadas, pois poderdo surgir iraiEse tendéncias que serdo Uteis na

tomada de decisao futura.
Act (Atuar)

Atuar com a finalidade de corrigir as eventuaigsmiicas entre os objetivos propostos e 0s
resultados obtidos. Para tal é necessario ideatificais as causas raiz pois é sobre esta

gue deve incidir a atuagao.

Act \\,
Check _ Plan

Do 8/

Figura 23 — As 4 etapas de um ciclo PDCA



Um dos fundamentos desta metodologia € que a ekeaantinua do ciclo ird sempre

trazer mais conhecimento sobre o processo uma uezag medidas implementadas
traduzem-se sempre em efeitos que séo registadssi@ados, cada ciclo completo traz-
nos mais perto do objetivo. Se executarmos o cotdinuadamente estamos a caminhar
para a perfeicdo do processo, para 0 seu desemp&ntimo. No entanto, neste percurso
de melhoria continua ha a necessidade de existiiaton que garanta a consolidacéo das
melhorias que vdo sendo alcancadas entre estagkia., € uma das questbes mais
importantes a ter em conta. O que ird garantiroqoecesso é executado tal como previsto

e sem regressao ao estado inicial?

Por exemplo na Figura 24 é possivel observar gtre enestado “1” (estado inicial) e o
estado “2” (objetivo) o processo ndo esta consdtida que a auséncia de stopper
(mecanismo de bloqueio) implicaria o retrocessduymhdo processo até ao estado inicial.
Esta consolidacdo pode ser obtida por exemplo é&drale controlo de qualidade. A
implementacdo de uma oportunidade de melhoria si& per considerada completa e
efetiva (perduravel no tempo e com o passar dapsgelas organizagdes) assim que a

auséncia do stopper ndo implique o retrocessoat®pso a estados anteriores.

N&o prevendo e criando em cada atividade unit&riaelhoria continua de dado
processo qual stopperque garantira a subida sem retrocesso da evollg;&istema,
incorre-se no risco de todo o esforgo (custo) diaona ser desperdigcado passado pouco
tempo, com reflexos negativos ndo s6 para o proagsario que regressa ao estado
inicial ineficaz, mas também com reflexos a destizagéo dos colaboradores face ao

processo de melhoria.

Progresso

Tempo

Figura 24 — Diferentes estagios de um ciclo de bt#hContinua
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3.1.8.6 Os CINCOPORQUES5W (5 WHYS)

A técnica dos 5W +Five Whys(cinco porqués) foi criada por Taiichi Ohno e a su

aplicacdo pratica teve origem na linha de produd@oloyota. (Womack, Jones et al.

1990).E utilizada para identificar as causas raizich problema. O conceito subjacente é
gue se for questionada consecutivamente qual a auparte visivel do problema sera
possivel avancar descer nas subcamadas do proatérsar identificada a sua causa raiz,
0 que permite evitar a sua recorréncia. Um exemelaplicacdo pode ser visto na Figura
25.

Ao repetir a questdo “PorquéWhy) 5 vezes, a natureza do problema bem como a sua

solucao tornam-se claras. (Ohno 1988)

Problema: Encontrado
liquido refrigerante =
derramado

=y ;
Fuga numa maquina m 6‘ s W i ]
( ” Vedante danificado m ! '

(Limalha entrou em contacto com circuito de refrigeracdo i[ wm?:

[ Um resguardo de uma bomba de refrigeragao foi danificado )%

= O resguardo esta num local suscetivel a ser
atingido por pecas em queda e danificado J]

Acéo Redesenhar a maquina ou adicionar protecdo adicional que evite dano no futuro

Se o vedante fosse simplesmente substituido, brevemente o problema voltaria a manifestar-se

Figura 25 — Aplicacio de 5 Whys para identificaaasa raiz de problerfta

3.1.8.7 FERRAMENTAS5W2H

A ferramenta 5W2H consiste na definicdo de todopar@metros relacionados com um

plano de acdo de forma a agilizar a execucdo donmes muito Gtil na implementacdo de

15 Imagem adaptada de http://www.velaction.com
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acdes de melhoria pois torna-se claro o que sé forqué, onde, quando, por quem,

como e quanto custara fazer.

What — O que sera feito (etapas)

Why — Porque sera feito (justificacao)

Where — Onde sera feito (local)

When — Quando ser4 feito (tempo)

Who — Por quem sera feito (responsabilidade)
How — Como sera feito (método)

How much — Quanto custara fazer (custo)

3.1.8.8 OPPM- ONE PAGE PROJECTMANAGER

Esta ferramenta tem como objetivo recorrer a umea(pagina para transmitir de forma
rapida e eficaz o ponto de situacdo de um projeto, relacdo ao cumprimento dos
objetivos, prazo e custos. A informacdo do progtepresentada de forma decomposta
nas suas tarefas individuais, onde para além dasoprassociados € identificado o

responsavel e para que objetivo(s) as tarefasilboaim. (Campbell 2006)

E um exemplo pratico de gestdio visual pois pertnéesmitir de forma inequivoca uma

grande quantidade de informacg&o recorrendo a uma pagina.

Esta ferramenta permite ao gestor de projeto ¢@neeguir transmitir uma visao global do
estado atual do projeto. Um exemplo de aplicac&taderramenta esta ilustrado na Figura
26.
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Figura 26 — Modelo de OPPH

3.2 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO

Segundo (Morgan and Liker 2006), um processo alieneficiente de desenvolvimento
de produto compreende a existéncia de uma gest@oogktos de alto nivel, com fortes
lideres de equipa, intensa comunicacdo entre @depantos de forma horizontal e um
conceito critico de desenvolver em simultdneo deasmais, solu¢cdes de engenharia
concorrentes — Get-Based Concurrent Engineeririgste paradigma pode a primeira vista
parecer ineficiente e contraditério a uma perspdiran, mas pode permitir que varios
conceitos alternativos e independentes avancem gpdéase de desenvolvimento, o que
possibilita a tomada de decisdes eliminando pregrasente os conceitos mais fracos e

possibilita também a criacdo de solugbes que eanulla intersecdo dos pontos fortes das

16 Fonte do exemplo: http://wikibon.org/

57



vérias solugbes independentes até se atingir una @olugdo final de maior valor.
Segundo (Raudberget 2010) este conceito de ddsenento pode ser resumido a 3

principios:

1. Mapear e definir as varias regides viaveis de dwgeara as vérias fungbes

necessarias;

2. Integrar as varias solucdes das diferentes funpéks intersecdo das mesmas e
selecdo dos seus pontos fortes, garantindo a ssbwsinceptual e impondo o

minimo de restri¢cdes;

3. Estabelecer a viabilidade dos conceitos antes dgmneter com 0S mesmos e
restringir progressivamente as possibilidades patoento de detalhe e restricdes

finais.

Estes 3 principios sequenciais estao ilustradésguaa 27
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Mapeamento dos varios conceitos

Fungdol Fungdo2  Fungdo 3

Conjuntos de possibilidadES\/
] .'T ¥ /
Tempo
Intersegdo de solugbes |

/fﬁ
independentes

Fasze de detalhe ||

Solugdo Final

Figura 27 — Os 3 principios dget-Based Concurrent Engineer}ﬁg

Ainda segundo (Morgan and Liker 2006) um processanLde Desenvolvimento de

Produto assenta em 13 principios distribuidos p@uBsistemas. (Processo, Pessoas,

Ferramentas e Tecnologia).

Processo:Este subsistema compreende todas as tarefas,secqu@ncia, necessarias para

levar um produto desde a fase de conceito atéealfamdustrializacéo.

1. Estabelecer o valor definido pelo cliente para sepatividades que agregam valor

de atividades de puro desperdicio.
2. Dedicar esfor¢o na fase inicial do processo demedamento.

E nesta fase que existe maior liberdade de cosceifmr consequéncia é possivel

1 Adaptado de Raudberget, D. (2010). Practical Appibbns of Set-Based Concurrent Engineering
in Industry._Journal of Mechanical Engineerif§.
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explorar as varias alternativas de forma minucggae proporciona a escolha dos

melhores conceitos base e como resultado um metbduto final.
3. Criar um fluxo nivelado do processo de desenvolwitme

O processo de DP pode ser visto como sendo umdaatesr de conhecimento do
tipo Job Shopem que os desafios de design, funcdo e engerd@riaa maioria

Unicos e exclusivos a cada produto, no entanto tarerm das tarefas a
desempenhar e a sua sequéncia é de uma formacgeraim entre produtos do
mesmo tipo. Desta forma, tal como na producdo, gsipel criar ferramentas
especificas e mecanismos que permitam nivelarumide trabalho e sincronizar
de forma mais eficiente as tarefas entre depart@menncionais reduzindo o

retrabalho normalmente associado.

4. Utilizar normalizagdo de forma rigorosa, para réduaz variacdo e criar

flexibilidade e resultados previsiveis, quer emligade quer em tempo.

Normalizagdo de componentes, modularidade, arquétete promover a sua
reutilizagcdo. Normalizacdo dos processos de falpmwmnitindo obter resultados
finais previsiveis pela equipa de engenharia. Nbzaghio das competéncias base
necessarias da equipa de engenharia permitindibifidade de planeamento e

afetacdo do pessoal.

Pessoas:O subsistema das pessoas diz respeito ao recntaneelecdo e treino dos
engenheiros, o tipo de lideranga, a estrutura azgeional e os padrdes de aprendizagem.

Este subsistema cobre a cultura da organizacao.

5. Desenvolver um sistema de engenheiro-chefe padegrar o desenvolvimento

desde o inicio até ao fim.

Em muitas organizagcbes € comum haver varios depant®s funcionais
responsaveis por diferentes partes do DP e ningeaérm responsavel. A existéncia
do engenheiro-chefe surge para resolver este pnablsendo a pessoa responsavel
e que consegue indicar o estado do projeto. Esopendo € apenas um gestor de
projeto que gere prazos e pessoas mas sim umelider integrador de sistemas

técnicos, € a esta pessoa que as dificeis dec&6emlocadas para resolugéo.
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6. Organizar para atingir um equilibrio entre espé&agBo funcional e integragédo

multifuncional.

Um dos desafios mais dificeis de superar para aintealto nivel de desempenho
de DP é atingir um equilibrio entre especializagin matérias especificas
mantendo uma perfeita integracao desses peritos égpartamentos. Esta sinergia
€ necessaria para uma perfeita integracdo dassvéadmponentes durante o

processo de DP.
7. Desenvolver elevadas competéncias técnicas em tad@sgenheiros.

Elevada competéncia técnica é um requisito fundtahgrara se atingir um

processo de DPean.
8. Integrar os fornecedores no processo de DP.

As organizagGes devem supervisionar, gerir e iategg fornecedores no processo
de DP da mesma forma que gerem os processos dehanigee de fabrico internos

pois eles séo parte integrante do processo e n&ondger considerados terceiros.

9. Construir uma cultura de aprendizagem e de melhodatinua pois esta
capacidade de aprender e evoluir é provavelmemantagem competitiva mais

sustentavel que uma organizagao tem no seu arsenal.

10. Construir uma cultura que suporte a exceléncianeansavel procura de melhoria
pois sdo estas crengas nucleares que compelenazagao a trabalhar de forma

harmoniosa para atingir objetivos comuns.

Ferramentas e TecnologiaEste subsistema compreende todas as ferrameniaadats
durante o processo de DP tais como o CAD e ferrtaseatigitais de célculo, teste, fabrico
e ainda as ferramentas mais leves que apoiam esfas pessoas envolvidas, seja para a

resolucdo de problemas, seja para aprendizagenhenae praticas de normalizacao.
11. Adaptar a tecnologia para se ajustar as pessaasesgos disponiveis.

Adicionar tecnologia de topo a um processo de D& apresenta falhas nos seus

fundamentos podera contribuir muito pouco ou atéasat o desempenho,
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especialmente no curto prazo. Além disso a adiedechologia em si € muito facil
de ser replicado noutro lugar, € muito mais impuaednvestir o tempo e esforgo
em garantir que a tecnologia encaixa em processtingzados, disciplinados e em

pessoas altamente organizadas e qualificadas.
12.Guiar a organizagdo através de comunicacao vissiai@es.

Um método eficaz de implementar a politica da degagdio ao nivel operacional é
recorrer a comunicagdo visual e ferramentas simples permitam verificar

rapidamente desvios aos objetivos pretendidosrdifidgiem claramente os planos
de acdo. Geralmente a comunicacdo por este meoliestada a uma folha de
tamanho A3.

13. Utilizar ferramentas para normalizag&o e apreném@agrganizacional.

Um dos principios da melhoria continua € que eéta é possivel ocorrer sem
normalizagdo sendo que a propria aprendizagem skavestendida e normalizada

nos varios departamentos.
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4 SITUACAO INICIAL —CASO
DE ESTUDO

4.1 PROCESSO DEDESENVOLVIMENTO DEPRODUTO

A aplicacdo de uma metodolodiaanno processo de Desenvolvimento de Produto difere
da sua aplicacdo original, a que é implementadalinaas de producdo. Algumas das
principais diferencas situam-se ao nivel dos flukegrabalho em curso (WY, que nas
linhas de producéo sdo de materiais e visiveis, gua¢ grande parte dos desperdicios s&o
mais facilmente identificaveis e quantificavessocks bottlenecksproducédo desnivelada,
avarias, e ambiente desorganizado que consomeepsiamente espaco fisico. Além
disso, o tipo de atividade pressup8e na granderimalos casos tarefas repetitivas, o que

promove normalizagéo e otimizag&o do processo.

Por outro lado, no desenvolvimento de produto, logos de trabalho em curso séo
maioritariamente de informacgédo, ndo visiveis, etasuvezes intangiveis. A variabilidade
do processo dificulta a normalizacdo e reutilizagédrabalho / produto j4 executado. Os

desperdicios sdo mais dificeis de visualizar e tifiGar, como por exemplo:
* Quantificar o tempo desperdicado exer-engineering

* Quantificaro tempo despendido em retrabalho causado por uil ditesso a

informagé&o existente e consequente pesquisa;

18 WIP —Work in progress
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* Quantificar a perda de conhecimento muito especée um dado projeto de 1&D

causada por rotatividade de pessaahpve;
* Visualizar a desorganizacao de ficheiros num coagmnrt

Estes sdo alguns dos exemplos de desperdicio quérarsparecem facilmente para o

exterior da cadeia do ciclo de desenvolvimento,éstndo se tornam facilmente visiveis.

Apesar das dificuldades, o potencial de otimizagd®m o uso de metodologias lean no
processo de desenvolvimento de produto é enorngun8e (Morgan and Liker 2006)
“Existe muito mais oportunidade para vantagem caitiyge no desenvolvimento de
produto do que em qualquer outro lugar. Enquantaabusto sistema de produgédo pode
afetar qualidade e produtividade, a capacidade pdhaenciar o valor definido pelo
cliente e variacdo de custos € muito maior naifasil, no processo de desenvolvimento

de produto.”

O processo de desenvolvimento de produto contenmpéasérie de etapas que vao desde o
planeamento do projeto e geracdo de ideias atéamgae da produgdo. Na Figura 28 esta
ilustrada a sequéncia e as varias tarefas assecigda segundo (Oliveira 2012)

tipicamente sdo desenvolvidas ao longo do proas$aP na unidade DPS do INEGI

6 - Detalhe do . 9 - Arranque da
7 - Prototipagem 8 - Teste de Produto =
Produgio
Definiglo & Avaliagio | Gestio de portfal _ .| Teste de concsitos - . . ! . Tecnologias 4
EueEn £ AvEiacso 2002 POTIONE | Questées de mereado £= concaitos Programagio CAE fadiza Pintura Programagio FenoloRies o2
do ambito do projeto de ideias Rasposta Consumidor| produgio
Elaboragio de M—emw‘ logias & ?‘lall:’mml ! gamas de can . CAE dinsmice Produgiio de .O‘mh. ._=c1m' ento de Industrializasio
Propostas farramentas Produtos componentes diratrizes 2 normas
Pray 3o d M . P . . . o - - Controlo d
reparagio o2 Condugio de sessdes | Gestio industrial | Abordazem dismptiva]  CAE dingmico CAD superficies Acabamentos Tnstrumentagio role &2
candidaturas qualidade
Elatrotécnica .
. CAE fadiza . Montagem |/ ajustas | .
Gestlo de procsssos | Plansamento d= Avaliagio de ! Validagio do Smbito
criativos projeto d= DP conceitos Eletrot ac.m.cl CAE Estrotoeal Controlo ds qualidade de desenvolvimento
Taste d= concsitos - CAM ( Computar
Estratéia ds nsgocio CAE Estrstural | Astomagio = controlo { Comp

Técnica Aided Manufacturing)

. 3 . Plataforma / gamas de | Otimizagiol forma,
Estratégia d= Produto | Geragio de concsitos Do N P
Produtos parimetros, varidvais)

. . z Desenvolvimsnto
Salegio da conceitos-|  Integragio Sistemas

Avaliagio de Projetos
Ferramentas e

42 DP

produto geral
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Figura 28 — Etapas do Processo de DesenvolvimenRsatiuto da DPS
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4.2 GESTAODOCUMENTAL

Uma das caracteristicas do processo de desenvaldnte produto reside na grande
variabilidade do tipo de documentos gerados/adipsrie no seu respetivo volume ao
longo do projeto. Ou seja, o volume de utilizac@ofidheiros CAD®, CAE®, folhas de

calculo, apresentacdes, relatérios, pesquisa eada de correspondéncia tem grande
variabilidade entre projetos. Estes fatores difaoul o planeamento e praticas de
normalizagcéo da gestdo documental, o que conseguente dificulta a permutabilidade

das equipas entre projetos.

No inicio deste trabalho foram realizados inquéritmedi¢cdes de tempos e observacdes
para aferir o nivel de normalizacdo e préaticas estdyp documental da unidade DPS.
Verificou-se a existéncia de normalizacdo ao nitlelalguns documentos referentes a
relatérios técnicos, propostas de prestacdo décesre apresentacfes através do uso de
templates.Esta normalizagdo enquadra-se numa politica deoramifacdo da imagem
institucional do INEGI em que a utilizacdo dedtanplates feita de forma transversal a
organizagdo. Na criacdo de desenhos técnicos 2Dfglarico verificou-se que, embora ja
tenham existido vérias agcbes com a intencdo demmifar a imagem dos mesmos na
unidade, tal ndo foi completamente bem-sucedids 0% dos inquiridos desconhecia a
existéncia de taieemplatese, dos que tinham conhecimento da existéncia, T&8osabia
indicar onde estavam disponiveis. Dos inquiridd3%8dos que jé& tinham copiado os
templates para o seu computador afirmaram ja opersonalizado posteriormente. No
caso dos nomes atribuidos aos ficheiros relacianadon propostas de prestacdo de
servicos, esta nomenclatura atribui uma seriacgmerenite identificar pelo nome do
ficheiro o ano e unidade do INEGI a que se refgpeoposta. Constatou-se que durante a
execucado de um projeto, os documentos que sawmsridecebidos ao longo do mesmo
sdo geridos pela equipa de DP de forma personaliZaelste modo constata-te que néo

existe uma prética normalizada e formal transveas@das as equipas de projeto, o que

19 Computer Aided Design
20 Computer Aided Engineering
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permite que cada colaborador utilize o seu prométodo de gestao de pastas e nome de

ficheiros & medida que decorre o projeto, comoea@plificado na Figura 29.

Name

Proteccdo equipamento
montagem extensometros-Study 1
Margo 2011
jpeqg prototipo
Informagao
. imagens
faotos 3° protétipo
Fabrico
estudo 3% prototipo
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DISCO PROTECGAD 3
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conceito agosto 2009
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5C56 8x_b
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B [

|| mentagem extensometros-5tudy 1.L0G
|| BCHLB_1.stp
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| +3_extensometro.SLDPRT

v3_eixo vertica. SLDPRT

& +3_disco proteccao.SLOPRT

“‘i v3_chapa aperto extensometro. SLDPRT
% w2 disco protecgio- SLDPRT
US.SLDPRT

tripe. SLDPRT

topo carenagem.sldprt
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cais
carrinho
Desenhos 2D finais
Estrutura Agosto 2011
Estrutura Novernbro 2011
imagens
modelo carrinho Abril 2011
Modelo hespitalar Julho 2011
Relatdrio
Versao hospitalar Novembro 2011
] carrinho_21.2 3 1,jpg

ﬁj Catalogo_Rauvolet_Interieur_B70700_ES.p...

@ comprovativo pagamento.pdf
(5] Dados estorexdsx

5] INEGI layout.ppt

(Z lista de compras Setembro.xlsx
& Lista de desenhos.xdsx

Date modified

Name Date modified

17-02-2011
23-03-2010
Alargar janela
centro abaixo
centro novamente acima
Com saidas
Estudo deformagdes
Estude forma
Fabrico
Fotos
Fotos benchmarking
Fotos prototipo
igs 15-04-2010

. Modelo final

Molas

primeira aproximacao
propostas design 11-01-201
Revisionade Iriplas 11-01-2012 09:29
Teste operagdo
V2
V3 caixa derivagdo descentrada
T 210-211_EM.pdf
IKI__.] calculo madeira.xdsx
@ Catalogoplasticosfinal.pdf
&) Comparagao JPG

@ Compras abril.xdsx 2010 10:3
E__'] cota em altura exterior tipo B.JPG 02-11-201

15H] cota em altura exterior.JPG 02-11-2

&) cota em altura JPG 02-11-201
o -
MName Date modified
casquilho

Fabrico Nakajima 29032012
Ferramenta Vf2 06-08-2010
Imagens
IMSTOOL 3 PassDaniel_23_07
imstool_1
imstool_2
| Mova pasta
Passagem jsantos
FL 10Material_Charact.pdf
& casquilhozip
(@ Daniel 12-2010 - Shortcut
E Tensile_Test_Inetfor.pdf

Figura 29 — Exemplos de estruturas de pastas eeedies projetos

Verificou-se que a maioria dos colaboradores itleatn e encontram rapidamente os
ficheiros que estdo relacionados com a sua prégnadade atual ou num passado
relativamente recente, no entanto, em projetosojiclaidos, os tempos de pesquisa
aumentam significativamente e surgiram duavidas emtificar corretamente as versoes,
uma vez que praticamente todos os inquiridos n&seguiam garantir se a versdo que

estavam a aceder era a mais atual.
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Resultados semelhantes foram obtidos ao analisseess-praticas de acesso a informacéo
em projetos atuais em que o0s colaboradores nédcipamh e em projetos em que
participam mas em que as atividades ou tarefas dsdagesponsabilidade de outro
colaborador (estes resultados estdo representadd@abela 2). De notar que por uma
qguestao de eficiéncia na analise, os testes estawitados a uma duracdo maxima de 120
segundos para se encontrar a informacdo pretenBiddo este periodo de tempo era
considerado que a pesquisa foi um insucetiste@ut) pois na pratica jA era possivel
concluir que a informacao néo estava acessivekemad util. Os resultados tém portanto
de ser enquadrados numa escala maxima de 120 ssgumas num contexto real a
informacgéo pretendida pode demorar varios minutaspem ser encontrada o que pode

implicar retrabalho, isto reforca a relevancia estu@ar esta area de gestdo documental.

Em atividade QesgnvoIV|da pelo proprio Em atividade desenvolvida por terceiros
inquirido
Tempo m_edlc Garantia de se| Tempo m.Ed'( Garantia de se|
para localizar a8 % de X | paralocalizara % de X .
. . . versao mais - ~ . versao mais
informacdo | Timeouts* informacéo | Timeouts*
atual atual
[Seq] [Seq]
Ficheiros CAD,
desenhos 2D, 37,3 20% 54% 94,8 44% 0%
Relatérios, folhag
de célculo
Troca de
informacao com 50 17% 98,3 75%
clientes ou
fornecedores
Contactos dos
intervinientes do 53 33% 111 86%
projeto

Tabela 2 - Resultados dos inquéritos, componefaeioaada com gestdo documental

Praticamente toda a comunicacdo trocada com oteliéornecedores ou outras partes
interessas € guardada, no entanto na sua grandeianasemails estdo guardados nos
computadores pessoais (ficheiro MS Outlook indigidde cada colaborador). Como tal
estes estdo inacessiveis ao grupo de trabalhoioAdimente ndo existe a pratica de criar

registos quando a comunicacéo € realizada pootelef
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Todos os registos de comunicacdo estdo
guardados?

Registos de comunicagdo disponiveis a
equipade trabalho?

Figura 30 — Resultados dos inquéritos relacionadosos registos de comunicagéo via email

Quando questionados sobre o conhecimento da esistéie templates com a imagem
institucional do INEGI todos os inquiridos afirmarastar ao corrente, embora 20% nao

tenha conseguido informar onde é que estéo dispisniv

Conhecimento da existéncia de templates
com a imagem institucional do INEGI

Néo

0%

Conhecimento da sua localizagdo

Figura 31 — Resultados dos inquéritos relacionadosa imagem institucional do INEGI
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J& existia na unidade DPS uma biblioteca técnicdoemato digital onde estava reunida
bibliografia técnica das mais diversas areas mfaclas com o processo de
desenvolvimento de produto. No entanto os inquenievelaram que nem toda a gente
tinha conhecimento da sua existéncia, e que a Slimagho era muito esporadica. As
justificagbes dadas para a sua nao utilizacdo astaglacionadas, na sua grande maioria,
com a falta de organizacdo da mesma e a percegdergumais facil pesquisar fontes de

informacé&o disponiveis na internet.

Conhecimento da existénciadeuma Primeiraforma utilizada para pesquisade
biblioteca técnica informacdo técnica

Outros
0%

Biblioteca
Técnica
0%

Figura 32 — Resultados dos inquéritos relacionadosa utilizacdo de uma biblioteca técnica
Razbes dadas pelos inquiridos para ndo usarentigtdila técnica como primeira fonte na
pesquisa por informacéo técnica:

» “Dificil de utilizar, penso que é mais rapido uadnternet”
» “Esta desorganizada, é confuso pesquisar la.”

+ “E mais rapido pesquisar na internet

* “Soube da sua existéncia apenas recentemente”

« “E mais facil filtrar a informac&o usando a intefne

+ “E mais rapido usar a internet”

» “Falta de habito e na internet € mais rapido”

*  “Alinternet é uma ferramenta mais simples de atiliz
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Na Figura 33 esté ilustrada a interface disporpaed visualizar e pesquisar informacao na
biblioteca técnica com recurso ao explorador do dMivs. Existiam catalogos de

fornecedores e guias de selecdo de componentagadiss com livros técnicos no mesmo
nivel da estrutura de pastas, ndo existindo orgeé@ por area de atividade nem por tipo
de documento. Também nédo existia nenhum indicader rglacione-se a sua possivel

utilizacédo em projetos.
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Figura 33 — Exemplo da estrutura e interface ihdt#aBiblioteca Técnica
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A consulta de catalogos de fornecedores € umacarétirrente na unidade, no entanto
verificou-se que ndo existia nenhum cuidado especffara a sua organiza¢do, quer no
formato fisico, quer digital. Os que existiam emnfato fisico, embora frequentemente
utilizados, encontravam-se espalhados pelas végagetarias. Existiam catalogos em
duplicado e/ou outros com as varias versfes arertietanto desatualizadas, o que

contribuia para alguma demora na localizacdo ddogais especificos e mais atualizados
guando eram necessarios.

A biblioteca técnica incluia alguns catalogos a®décedores em formato digital mas, tal
como os livros técnicos, raramente eram consultadoando era necessario consultar um
catalogo a tendéncia era recorrer a um catalogeofisu ir aowebsitedo fabricante

consultar o catalogo digital que posteriormenta fjcardado apenas no computador local
de quem efetuou a consulta.

Figura 34 — Estado inicial da localizagdo e dispsifisica de catédlogos de fornecedores

71



4.3 GESTAO OPERACIONAL

Uma vez que a unidade DPS trabalha em ambientepnojgto é responsabilidade dos
gestores de projeto definir e comunicar aos cotdmes a previsdo das afetacoes
semanais de cada um no inicio de cada semana.pEstsdo de afetacdo serve de
referéncia e planeamento da semana em cada pfejdtounidade), mas nao € rigida, uma
vez que as necessidades dos projetos podem caomtic@oafetacdo real aos mesmos no
decorrer da semana. Por exemplo, caso um projeiardg uma resposta ou aprovacao de
cliente e nesse periodo o colaborador para ndod@ra trabalho aumente a sua afetacdo a
outro projeto. Por este motivo € responsabilidade cblaboradores indicarem as suas
afetacdes reais aos projetos introduzindo manuaémes valores através de uma
ferramenta informéatica do INEGI. Esta indicacdo tewmo objetivo associar aos
respetivos projetos os tempos reais e custos isrede cada colaborador e tem um

controlo mensal para a afetagédo/aprovacao.

Os inquéritos realizados a esta vertente revelapaenos dados introduzidos podem néo
ser tdo rigorosos como o0 que é desejavel, uma vezapenas 20% dos inquiridos
afirmaram criar um registo diario das horas reaibalhas por projeto, e 64% dos
inquiridos afirmou s6 introduzir as horas no fidalmés, com base em memdria, criando-
se assim aproximacgdes para as afetacfes reaitaaads projetos. Mesmo nos casos em
gue o colaborador esta afeto a 100% a um projémhaA um registo que possa identificar
em que atividades/tarefas o tempo esta a ser déidpen que torna mais dificil o controlo

e gestado de cada projeto.

Criacdo de registos didariosdas horas Periodicidade de introducgdo da

trabalhadas por projeto afetacdo real no sistema
Semanal Diaria
9% O\ 9%

Quinzenal
18%

Figura 35 — Resultados dos inquéritos relacionadosa afetacéo real
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Embora 75% dos inquiridos tenham afirmado que |h&aésmitido qual o tempo
expectavel para concluir cada tarefa individuat, @&riado nenhum registo do tempo real
despendido na execug¢ao das mesmas, uma vez gegisies de afetacdo eram feitos em
relacdo ao projeto no global e ndo as atividadesamefas individuais. Estes tipos de
indicadores s&o Uteis para comparar a previsdoeapad necessario com o que foi
efetivamente despendido, e criar um historico @wspbs reais associados a atividades
especificas para servir como base a orcamentacGeevesdes futuras em trabalhos
semelhantes.

Durante a execucdo do projeto ndo existiam indiemdgisuais que transmitissem aos
operacionais os indicadores chave de performangeajeto, por exemplo relacionando a
percentagem de conclusdo em funcéo do tempo déconem o total de horas trabalhadas
em relagdo as previstas/orcamentadas, quer totd,ppr atividade/tarefa/colaborador. Os
gestores de projeto tém acesso ao total de hatzaltiadas, mas sem um registo das horas
necessarias para executar as atividades pend@uaesanimediatamente visivel se as horas
previstas/orcamentadas seriam suficientes. Istassipilitava que pudessem ser feitos
reajustes ao planeamento/execucao de forma ardeci@dservou-se que apesar de haver
reunibes/briefings de trabalho em cada projeto partazerem pontos de situagéo com a
equipa operacional, a sua periodicidade nem sefmprantida ou documentada, nem é
transversal a todos os projetos. Também se varif@oauséncia de uma pratica de
realizacdo de reunifes de fim de projeto, onde cgkera fazer o balanco global dos
resultados do projeto, identificando as causasdeigossiveis desvios orcamentais, prazos
e objetivos. Estas reunifes teriam como objetivtaewu minimizar a repeticdo futura de
determinados erros, assim como valorizar o desenopea equipa aquando de resultados

positivos ou obtidos em grande esforco.

Como objetivo de considerar outras possiveis &eastudar, e identificar necessidades da
gestdo e outros indicadores que possam ser integradma ferramenta de apoio a
desenvolver no ambito deste trabalho, foi analisada tese de mestrado (Hora 2009)
realizada anteriormente no INEGI no ambito da edt&ustrial e na unidade de
Desenvolvimento de Produto em estudo, com enfoqagantos em que era caracterizada
a situacéo inicial e identificagdo de problemagpaontos criticos. Foi tido em consideracdo

na analise efetuada no presente trabalho que demidespaco temporal entre os dois
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estudos, algumas das conclusdes da época podizo jger validas atualmente (o proprio
software de gestdo utilizado na altura j& ndo éesmo que o INEGI utiliZd). Os
principais problemas encontrados e registados €8 88 unidade pela aluna de mestrado

foram:

As equipas tendem a trabalhar mais tempo que dsprev

* Os gestores de projeto tendem a trabalhar mais ljoka.os restantes membros
da equipa;

» Existem projetos onde o trabalho planeado é freaquente alterado, derivado
de atrasos nas especificagfes dos clientes e caugeé estabelecimento de
prioridades na carteira de projetos;

» Apesar de existir a tendéncia de adaptar a contaldgido planeamento a
dimenséo do projeto, a sua concretizacao esta dependa sensibilidade e
experiéncia dos gestores intervenientes;

« E muito frequente ocorrerem alteracdes nas espegifes iniciais;

» O controlo realizado atualmente néo esta direciompada uma visdo da
carteira de projetos da equipa ou da unidade, immagaga a perspetiva
particular de cada projeto;

* A atualizacdo dos diagramas de Gantt ao longo eeugfio dos projetos ndo &

realizada;

* Auséncia de uma metodologia de acompanhamentoudtssdancorridos pelos

21 Até 2010 o sistema informatico de controlo e gestélizado no INEGI designava-se por ForGEST esapdll
passou a ser utilizado o SIGEST, de arquiteturagramacao totalmente diferentes.
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gestores de projeto;
» Auséncia de indicadores estatisticos que auxiliegestores de projeto e a
unidade a compreender de forma sustentada a ewdlacSeu portefolio

Alguns destes problemas ja ndo se verificavam asgmte estudo, no entanto outros ainda
estavam presentes e foi considerada uma respakjaraas destas necessidades através do

desenvolvimento neste trabalho de uma ferramensagigrte a gestdo operacional.

4.4 METODOLOGIALEAN MANAGEMENT

No que respeita a Lean Management, apesar deraxiséi visdo objetiva da direcdo da
unidade para os resultados (implicitamente pasdagdo de tempo de execucao e custos
associados), ndo estava implementada na organizagdgolitica clara de aplicacdo dos
seus principios e ferramentas de gestdo associBde&m, no decorrer do ano de 2010
foram dados passos fundamentais no sentido daagfticda visdo estratégica para
melhorar a eficiéncia da execugéo dos projetosagi@iccom a preparagédo da candidatura
do programa mobilizador QRENPRODUTECH, a qual foi aprovada e que num dos seus

projetos esta integrada a atividade PTI PD TOOL& @ste presente trabalho se insere.

Avaliando o estado atual da organizagdo em relagdopilares fundamentais deané
possivel afirmar que alguns dos conceitos assoeiaam pilar do Respeito pela
Humanidade estavam, e estdo, presentes atravéssiailiddade das pessoas exprimirem a
sua criatividade e de encontrarem os melhores mgtpdra executar o seu trabalho e a
realizacdo de eventos que promovem 0 espirito dgp&g sentimento de pertenca a
organizacdo. No entanto, ndo existiam indicadolgstigos (excluindo os existentes no
modelo de avaliacdo semestral) sobre as diferecto@speténcias técnicas de cada
colaborador, nem sobre as suas preferéncias eefativte as areas de atividade em que
gostariam de atuar e se desenvolver profissiondénele modo a ndo sé aumentar a sua
satisfacdo pessoal (reduzindo assim a frequéncitur®ver de colaboradores), mas

também de maximizar o aproveitamento do potenciaidno da organizagao.

22 Quadro de Referéncia Estratégico Nacional
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Relativamente ao segundo pilar Hean, ndo estava instalada de modo claro, visivel e
guantifichvel na organizacdo uma cultura de medharontinua. Os colaboradores
conseguiam identificar alguns problemas e oporaded de melhoria e, no geral, ndo
apresentavam grande resisténcia a mudanca, com#idoexistia a atitude pro-ativa
necessaria para materializar as ideias de opoadegide melhoria em planos de acéo para
implementacdo das mesmas e com isso efetivar enmato de resultados (produtividade,
qualidade, motivacdo). Algumas das possiveis exqles para este estado atual
relativamente a melhoria continua podem ter origeta inexisténcia, até entdo, de um
enquadramento mais formal e objetivo de tais itii@a (pela organizagcédo INEGI global),
mas que a atividade PRODUTECH PD Tools veio permaifictivar e abrir uma clara

oportunidade de mudanca e melhoria.

Algumas oportunidades de melhoria sdo perfeitamieletetificaveis pelos colaboradores
COmo necessarias e que poupariam tempo no médjo/lprazo, como por exemplo a
criagdo de bibliotecas de modelos CAD e configuwalgitemplates para desenho 2D com
referéncias para preenchimento automético da cagéio e dos campos mais utilizados.
No entanto a aplicacdo destas melhorias sO seeiiigtir em projetos futuros e o tempo
necessario a concretizagdo de tais melhorias iaricum atraso das atividades dos
projetos em curso, que sendo visto como uma situagfesejada leva ao consecutivo
adiamento da sua concretizacdo. Esta situagdo éaer&yel com o tipico ciclo de
“firefighting’®3, na qual os processos defeituosos, ou tornadtisostiimplicam mais
tempo necessario para a sua execucdo e consegaeatgernonsomem todo o
tempo/recursos disponiveis para garantir a perfocmae resultados esperados das
atividades ou tarefas dos projetos. Esta urgéngidida que ndao ha tempo disponivel para
corrigir ou melhorar os processos defeituosos, reseguentemente o ciclo repete-se nos
projetos paralelos que, até dada altura estavamtrotasios a nivel de
execucao/prazo/objetivos e deixam de o estar pagpas para aumentar os esforcos nos

projetos tornados criticos. Este ciclo esta iluktinaa Figura 36.

O que observamos na maioria das organizacdes éatatha de problemagrefighting,
seguido de um alivio de curta duracio, e de voitsmis problemas. E um ciclo vicioso e

nunca ha um novo resultado. As questbes ndo saoolvides, sao

23 - R S - A
Termo Inglés que significa combate a incéndioagaemplificar uma resposta a um estado de emeagénc
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simplesmente corrigidas para o momento. Tal conemtace com a maioria dos ciclos, é
dificil determinar onde o ciclo comeca e como witer para fazer uma
mudanca. Acreditamos que esse ciclo comeca comlamegmento e treino ineficaz do
processo, o] que leva a resultados variaveis e camds,
seguido de periodos digefighting (que consomem todo o tempo disponivel). Isto deixa
pouco tempo para um planeamento e treino eficazicld comega novamente com um

planeamento e treino ineficaz. (Liker and Meier200

Processos
Defeituosos

Auséncia de

tempo para Resultados
melhorar Ineficientes
processos

Esforco extra
para garantiro
desempenho
(Fire Fighting)

Figura 36 — Ciclo d€&irefighting

verificou-se que a organizacdo disponibiliza aotabmradores um formulario para

sugestdes na intranet. Porém, esta € uma meditiaaaimodo em que a organiza¢ao nao
realizou no seu lancamento acfes de sensibilizaggo, hA conhecimento a data deste
trabalho se irdo ser promovidas no curto prazo sagdaras de implementagcdo que
suportem o desenvolvimento de uma cultura e hadi#oselhoria continua transversais a
organizacdo. O sistema de recolha de sugestbeprfesentado aos colaboradores como

sendo um *“canal de comunicacdo para sugestfesnapdes”’, ndo tendo sido feita
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qualquer referéncia a melhoria continua nem aos sauceitos subjacentes na introducéao
desta medida. As avaliagOes individuais de desehtpens colaboradores incluem um
critério relacionado com a melhoria continua, poesse critério € definido como sendo
“aperfeicoamento continuo” e ndo esta associadelaama continua da organizagéo e
seus processos, mas sim a uma componente indivieelaalonada com o desenvolvimento

pessoal e profissional do colaborador.

Apesar das imperfeicdes do sistema de recolha giesties do INEGI e agles inseridas
num processo de melhoria, a luz os principios det®dologiadean deve ser no entanto
registado que existe e foi apresentada a todolabaradores a vontade expressa da
direccdo INEGI em efetivar a melhoria dos resulsa¢leducédo de custos, aumento de
produtividade e qualidade), pelo que este trabpliae dar um contributo parcelar para
esses objetivos, com a andlise sobre a implementigém processo de melhoria continua
dentro da cultura do INEGI.

Em suma, os principais problemas detetados nasanddi estado inicial do processo de

desenvolvimento de produto da DPS foram:

» Auséncia de praticas normalizadas de gestdo dotamenque torna o processo
pouco eficiente em pesquisas e a identificar caamente as versdes mais atuais dos

documentos
* Informagé&o descentralizada e ndo acessivel tressugente

* Auséncia de indicadores que permitam avaliar ogdst situagdo dos projetos e

previsdo da data de conclusdo bem como auxiliantralo dos custos do projeto

» Identificavel algum do desperdicio dos vérios tipesis comuns no processo de
desenvolvimento de produto: esperas; defeitos; ssese gver-engineering

retrabalho e subaproveitamento do potencial humano
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5 PROPOSTA DEMODELO DE
REFERENCIA

Este modelo pretende identificar linhas de oricidagecessarias para a implementacéo de
uma metodologid.eannuma organizagdo com atividade de desenvolvimeatprdduto.
Dada a especificidade associada a cada organiracdplicacao pratica deste modelo, ndo
€ objetivo criar um conjunto de conceitos rigidesregras a seguir mas sim, linhas de
orientacdo bésicas, e possivelmente comuns enganiaacdes que permitam definir o
plano de acdo necessario.

O modelo conceptual que sera descrito de segummta-se na Figura 37.

Valor

Melhor qualidade — Menor Custo
Menor lead time — Melhor seguranca — Elevada moral

Lean Management

5
© o / Fkuxodti =
U o informacédo: =
O M - o
0T Inequivoca 0
= Rigorosa O
Qv @© 2
Q £ No momento certo C
w5 @]
i £
o )

=

R |

Cultura da organizacao
Gestdo de suporte

Figura 37 — Modelo de referéncia conceptual dedgéstanem desenvolvimento de produto
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5.1 CULTURA DA ORGANIZACAO

O primeiro passo para a correta implementacao de metodologid_ean é conhecer a
organizacdo, compreender o setor onde atua, a Ggsigdp no mercado e os padroes
associados a sua atividade. De seguida é necess#ripreender a cultura que esta
instalada recolhendo indicadores desde a gest&@matRiveis operacionais mais baixos. O
conhecimento da organizagéo é fundamental pois@amente a diferenca que existe entre
as varias organizacdes que torna a aplicagdo dedolegiasLeantdo especifica e que
impossibilita a simples replicacdo de conceitostooh@s, praticas e ferramentas entre
diferentes organizacdes (replicacdo da componeisiwel). S6 apds concluido este
primeiro passo € que pode ser definido o planogde @ara a implementacao dean.
Esta componente pode ser classificada como seffidindacio onde tudo ir4 assentar. E
importante que a gestdo compreenda a necessidayeatdir o crescimento da cultura da
organizacao ao longo do tempo através da aplioagisino de conceitd®anpois é esta
gestdo de suporte que ird permitir consolidar a poomante invisivel doLean na
organizacdo, nomeadamente os comportamentos, idade&s e rotinas de gestdo em que
as ferramentas se baseiaKaig). Lean é pimeiro construir pessoas, depois construir
produtos.(Hino 2006)

5.2 RESPEITO PELA HUMANIDADE

A implementagdo de uma metodolodiaan tem de assentar obrigatoriamente nos seus
dois pilares referidos anteriormente — Respeit@ péimanidade e Melhoria Continua,
pelo que é fundamental que a gestdo de topo congaee necessidade de utilizar a
componente humana dos seus colaboradores como ameggm competitiva e atue no
sentido de a concretizar.

A melhoria continua ndo é sustentavel se ndo fatigada como uma rotina, como uma
mentalidade inerente as pessoas da organizacdodeéemascer e crescer dentro da
organizacgdo. A contratacéo de consultdresnexternos a organiza¢do que simplesmente
implementem um conjunto de melhorias ndo pode gmmsiderada como uma
implementacdo dd.ean na organizacdo pois nha pratica assim que 0s conssiltse

retirarem cessa a criagcao de novas melhoras, twrsgassim num conjunto de melhorias
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avulsas, ainda que possivelmente significativaiinflamental mudar mentalidades, criar
um sentimento de pertenga e envolvimento de todaolaboradores com a organizagéo
atraves da criacdo de condi¢bes que respeitem artidade do individuo e Ihe permitam
adicionar as suas proprias ideias, criatividadelteragdes ao seu préprio trabalho,
permitam o desenvolvimento pessoal e profissional &plicacdo plena das suas reais
capacidades, capitalizando as suas motivacdeasatds em vantagem competitiva. SO
depois de concretizada esta mudanca é que estiidasas condi¢cdes para acabar com o
conformismo e possibilitar que a pré-atividade sanifieste através da constante
insatisfacdo do estado atual e procura de mellremgdtados. Um outro conceito que é
muito importante de difundir € que ndo sao as pesgae falham mas sim os processos, 0
gue na pratica significa ndo associar os errossaoas de forma a ndo as condicionar.
Caso contrario podera haver uma tendéncia de escorcrros em vez de os estudar para

evitar a sua recorréncia.

5.3 MELHORIA CONTINUA

Na implementacdo pratica de acdes de melhoria slevenvolver as pessoas que
contribuiram com as respetivas sugestfes. Comaidefanteriormente, a melhoria
continua deve ser transversal a organizagdo néfidegdo de oportunidades de melhoria,
no entanto a implementacdo préatica necessita deegleento e conhecimento de
determinados conceitos fundamentais para o sueessstentabilidade das ac¢des pelo que
€ necessario existir sempre um responsavel comidadexperiéncia e conhecimentos que
defina o plano de ac&o necessario. E aqui que srugtzes entram os consultores externos,
que dao resposta a possivel auséncia de competérasaorganizacdes nesta area téao
especifica.

A implementacéo pratica de melhorias deve ser adeatom um ciclo PDCA, e a fase de
planeamento deve incluir obrigatoriamente a ddiimiclo stopper,ou seja o fator que
impede o retrocesso ao estado inicial enquantodidam@&o € permanente e estavel. Nesta
primeira etapa é necessario mapear o fluxo de dala@stado atual (do ponto de vista de
todas as partes interessadas) e estabelecer gualgetivos a atingir definindo também
quais os indicadores de desempenho que serdo ugmdasavaliar o sucesso da

implementacdo, sendo de seguida criado um segurajeamento do estado futuro
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pretendido que, de acordo com 0s objetivos, podasgar pela intencdo de remover ou
minimizar atividades que ndo agregam valor ao @sweou adicionar atividades que
maximizem valor pretendido. A identificacdo de @susaiz de problemas deve ser feita
diretamente no local onde as ac¢des sédo executgda®hd e ndo com base em dados
recolhidos por terceiros. Nesta fase sao defingil@és 0os meios necessarios para que 0s
resultados correspondam as expectativas e ter eta eoresisténcia a mudanca que €

inerente ao comportamento humano.

Do

\=

Progresso

Tempo
Figura 38 — llustracdo d8toppere dos varios estados de um processo em melhoria

Segue-se a fase de implementacdo, envolvendo a®gsesjue diretamente estardo
relacionadas com as alteragdes ao processo. Dedoacoom a dificuldade de
implementacdo, pode ser necessario criar grup@sopdue temporariamente serdo 0s
Unicos a testar as novas condi¢cdes do processoratgo® o aperfeicoamento do mesmo
para que depois de devidamente estavel se esteaslesteracbes a nivel global. Na
criagdo destes grupos piloto deve-se ter o cuidiEdselecionar um grupo que no geral
demonstre pouca resisténcia a mudanca, embora ss&a ocluir um outro elemento
influente com mais resisténcia a mudancga, que aeafdasolada serd mais facil envolver
nas acdes de melhoria e que posteriormente ir&ilmointcom a sua influéncia para
envolver os restantes membros igualmente maisteptes. Nesta fase é também
necessario recolher informacdes e indicadores dengf@enho necessarios do processo

como um todo.

Apo6s implementadas as alteragfes ao processo &saeceverificar o cumprimento dos
objetivos anteriormente estabelecidos através aléagéo dos indicadores de desempenho,
e criar registos dos resultados ao longo do tenapa yerificar a sua sustentabilidade no

longo prazo. No caso de se verificarem diferengaigseeos objetivos propostos e o0s
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resultados alcancados € necessario atuar no popddsstificando quais as causas raiz

dessas diferencas.

Uma das dificuldades de implementacdo é a dificlddde prever o estado intermédio.
Podemos criar um VSM do estado atual e um VSM dadespretendido, no entanto o
caminho que sera percorrido entre estes dois est@dimcerto e imprevisivel, dai a
importancia do ciclo PDCA no processo de implengidadevido a sua capacidade de
iteracdo e adaptacdo. E necessaria esta senslbiliba responder as reais condi¢des do

terreno que sdo encontradas na fase intermédacasteito estd ilustrado na Figura 39.

Queremos
estar aqui

Estamos
aqui

Figura 39 — Caminho a percorrer numa implementdedmoelhoria (Rother 2010)

A implementacdo esta concluida assim que os obgetbejam alcancados estopper
removido. E importante ter a mentalidade que ofguatingido foi apenas um degrau num
processo constante de melhoria Desde modo o pmests num estado melhor do que o
anterior mas nao deve existir conformismo com asiltedos obtidos, 0s processos sao

sempre passiveis de melhorias. Esta analogia dios wstados encontra-se na Figura 38.

Na implementacdo de melhorias pode ser vantajasecar por implementauick-wins,

ou seja implementar melhorias que apresentem umo lgrau de dificuldade, mesmo
possam ndo se traduzir em ganhos substanciaisjefivole fazer chegar rapidamente ao
terreno implementagfes concluidas com sucessm&ntitam a sensacao que a melhoria
continua ja esta efetivamente a acontecer e conftadgs visiveis o que ira aumentar a

moral dos intervenientes e trara mais credibilidanl@rocesso de melhoria em curso.
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5.4 GESTAOLEAN- OBJETIVOS

E importante nunca esquecer que 0s objetivos deimplamentacdheansdo melhorar o
desempenho da organizagdo, aumentar a qualidade paimhitos ou servigos e
simultaneamente reduzir o seu lead time e cust@ioadlmente pretende garantir
seguranca maxima e elevada moral de todos os rsemgeinientes. E fundamental que os

objetivos sejam quantificaveis e estejam devidaeneisiveis a todos os intervenientes.

Os dois pilares anteriormente referidos sdo a fodeaobtencdo e sustentacdo dos
resultados pretendidos, os conceitos que |Ihes eséentes sdo as linhas de orientagéo da
gestdo Lean e definem a utlizacdo das ferramentas necessafssms ferramentas

associadas nao sao pilares da gek&an e ndo devem nunca condicionar as acgfes de
melhoria, estas ferramentas sdo mutaveis no tengp@acdrdo com as necessidades,

podendo até tornar-se obsoletas.
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6 IMPLEMENTACAO DO
MODELO DE REFERENCIA

Neste capitulo serdo descritas em detalhe alguasaagdbes desenvolvidas no ambito deste
trabalho e dificuldades sentidas, tendo como bas®delo de referéncia anteriormente

referido para a implementagcéo de metodologias siigeean.

6.1 CONHECER A ORGANIZACAO

O conhecimento da organizacao é possivel atravéecdtha de informacgdes e indicadores
relacionados com a cultura instalada e o estadd d#uorganizacdo, como ja foi referido
no capitulo 4 deste trabalho. Como mecanismo d a&pdisponibilizado em anexo um
exemplo de formulario que pode ser usado paracdh@de alguns destes indicadores mas

gue nao substitui de forma alguma a aquisicéo destieecimento diretamente gemba.

6.2 MEDIDAS RELACIONADAS COM ORESPEITO PELA HUMANIDADE

6.2.1 CRIACAO DE UMA CAIXA DE SUGESTOES DE MELHORIA

A primeira medida realizada no ambito deste trabdthi a criagcdo de uma caixa de
sugestdes de melhoria, em formato digital, acelssiv@dos os colaboradores DPS. O
objetivo é envolver todos os colaboradores no psirele melhoria continua e permitir a
introducdo das suas proprias ideias na gestdo irigdef dos processos inerentes ao

desenvolvimento de produto.

A implementacgdo desta medida foi efetuadaguoail dando a conhecer a localizagdo na
rede do respetivo ficheiro da caixa de sugest@esaebreve explicagcdo do enquadramento

da medida nesta tese e no ambito da melhoria cant® ficheiro era um simples modelo
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com campos em branco por preencher, sem qualquerlidade para facilitar o seu
preenchimento e promover a participacdo. Quandcheifo foi apresentado j& estava pré-
preenchido com algumas sugestdes de melhoria, etivabjera eliminar ddvidas em
relacdo ao que era pretendido no seu preenchimendtiminar quaisquer possiveis
constrangimentos associados a primeira participagaoFigura 40 esta representado o
aspeto visual da caixa de sugestdes digital e agutas sugestdes efetuadas, de um total

de aproximadamente 50 sugestdes até ao momentmdasio de escrita da tese.

INEGI dps Sugestdes genéricas de melhoria (Equipa e Trabalho)
28
N Sugestéo / Ideia de melhoria Objectivo Data Origem Colaborador

Toda a unidade usar os mesmos templates, que seréo optimizados de forma a obter

um preenchimento mais répido dos campos de edigéo mais utilizados (automéatico
1 [Standardizar e optimizar templates de desenho 2D sempre que possivel) 01-03-2012 Daniel Soares

Secundariamente facilitar a visualizagéo e passar uma imagem uniformizada para o

o
Ter rapidamente uma perspectiva global dos desenhos existentes e guardar

_ informacé&o relativamente a desenhos obsoletos ou revisdes anteriores que por vezes
Criar um ficheiro excel em cada projeto com a lista global de

interrompem a sequéncia de niimeracéo e criam a divida se estd um desenho em 01-03-2012 Daniel Soares
desenhos, incluindo obsoletos

falta/desaparecido ou se apenas deixou de ter "utilidade”

Ajuda também a localizar ficheiros de forma mais rapida

O objectivo é relacionar o custo individual dos componentes e através de um pareto
identificar quais os que contribuem para o maior custo do projeto/protétipo
lidentificar e relacionar a causa do maior custo com as variaveis: materiais, processos 01-03-2012 Daniel Soares
de fabrico, fornecedor ou geometria da pega para no futuro tentar evitar a repetigéo
do fator critico

Evitar repetigdes de nomes de ficheiros entre diferentes projetos e faciliar a

ic &o de ficheiros "soltos”

Adicionar um campo no ficheiro anterior (2) com o custo das
pecas fabricadas

4 |Standardizar e codificar nomes de ficheiros 01-03-2012 Daniel Soares

o

Standardizar, organizar e codificar nomes de pastas Facilitar a localizag&o de ficheiros e standardizar imagem e procedimentos 01-03-2012 Antdnio Baptista

Figura 40 — Aspeto visual da caixa de sugestdéalig

De inicio, a equipa ndo contribuiu com sugestbesné#oria, pelo que foi decidido
percorrer individualmente os postos de trabalho @idaboradores que aparentavam ter
maior pro-atividade para a mudanca. Esta inteneemsgditiu algum efeito, uma vez que
alguns colaboradores contribuiram com sugestdendlieoria, no entanto a participagéo
ainda foi algo esporadica. No geral verificou-se glequipa ainda nao tinha a mentalidade
de registar todas as oportunidades de melhorialgtetava. E provavel que a adeséo seja
superior caso seja transmitido por parte da gedtidopo que tal iniciativa € uma
componente expectavel da sua atividade profissi@nalualmente valorizada. Foi
identificada como uma das causas raiz da baix&ipat¢do dos colaboradores, o facto de
a localizacdo do ficheiro ter sido enviada poraile ndo estar instantaneamente acessivel
no momento em que é identificada uma oportunidadenelhoria, acabando por néo ser
registada. Para combater este efeito, foi postedote criado um portal de informagao que

seré referido depois no texto.
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De seguida, foi adicionada uma coluna a este fichgara indicar o estado em que se
encontra a sugestdo de melhoria, que pode ser gnsatpintes: “Por analisar”; “Em
andlise”; “Implementacdo em curso” ou “Implementacéncluida” (sendo neste caso a
linha correspondente sinalizada a verde). Todasugestdes recebem uma resposta, no
caso de ndo se decidir avangar para a implement€g@o explicadas as razdes
devidamente fundamentadas, e no caso de se dewaicar para a implementacdo €
envolvida a pessoa que deu a sugestao, para gse silata envolvida no processo e que o

seu contributo seja devidamente reconhecido.

Todas as posteriores sugestfes de melhoria forgistagas neste ficheiro e foi calculado
de forma aproximada o seu potencial impacto e tengo@ssario para a implementagéo

(para consequentemente calcular o seu tempaytsack?).

6.2.2 RECOLHA DAS COMPETENCIAS E MOTIVACOES INTRINSECAS D
COLABORADORES

A segunda medida implementada relacionada com peitespela humanidade dos
colaboradores foi a recolha de indicadores em regienautoavaliagdo (numa escala de 0 a
5) que permitissem avaliar as suas competénciagdécnas varias areas relacionadas com
o desenvolvimento de produto. Adicionalmente, fotambém recolhidas as motivagtes
intrinsecas dos colaboradores para cada uma déssas. Estes dois indicadores nao
devem ser dissociados, porque o facto de um cadborainda ndo ter experiéncia em
determinadas areas iria consequentemente resuitar baixas autoavaliagbes de
competéncia técnica e ignorar o seu potencial. Al&so, existem estudos que relacionam
a motivacgéo intrinseca com um aumento de desempprlmquepotencialmente existe
uma vantagem competitiva em associar as tarefas oslaboradores mais predispostos
para as executar. A pratica mostra que estes serdoais persistentes na procura de
atingir os resultados pretendidos e na vontade detiagirem um maior nivel de

capacidade técnica em resultado da sua insisténcia aprendizagem.

24 Termo Inglés que significa retorno, e habitualrearttlizado na designagao do tempo que um investondemora a
ser recuperado
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Segundo (Vollmeyer and Rheinberg 2000) “A motivagéeia a intensidade e duracdo das
atividades de aprendizagem e afeta a persisté&eiapuver tempo suficiente disponivel

entdo havera maior tempo despendido na atividadgmadizagem.”

E por consequéncia, segundo (Bloom 1976) “A pé&ms@a e frequéncia afetam o
desempenho, quanto mais tempo uma pessoa dedicarmlar uma tarefa, ou quanto mais

interage com ela, melhor sera o seu desempenho.”

Além do potencial aumento de desempenho, estagsicpslipermitem aumentar a
satisfacdo dos colaboradores pelo facto do sealtrabncidir sobretudo nas areas com
gue mais se identificam, reduzindo assinumover dos colaboradores, 0 que também é
uma vantagem competitiva. Adicionalmente, esta dediai de encontro a afirmacao
anteriormente referida por Cho (Cho, Sugimori et1877) em que “Permitir que 0s
colaboradores sejam plenamente capazes de ex#lilaascapacidades, € conceptualmente
a fundagcdo de um ambiente de respeito pela hundmidas individuos da mais alta
ordem.”

Estes indicadores, necessitam de ser atualizados palaboradores periodicamente para
acompanhar seu desenvolvimento pessoal e profédsidiievé-se que idealmente as

atualizacdes sejam semestrais ou anuais.

Na Figura 41 esta ilustrado de forma parcial o rwdeilizado para a recolha das

autoavaliacbes das competéncias e motivacdes satds da equipa DPS. O modelo
completo tinha 110 indicadores, distribuidos paragcategorias: Areas de conhecimento,
Software Linguas,Soft Skillse opcionalmente ascupagfes pessoalddbbieg relevantes

pois sdo potencialmente areas de motivagao intdnséxima.
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21 Aress s Conhecs s MU . Maice Viasation Maschasce
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30 Areas de Conhech A §o Controto
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32 Aress de Conhech Automacso Preumstcn
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37 Areas de Conheci Pr fabrico Grrsbo

35 Areas de Conhech Pr fabeico Sossadurs

39 Areas de Conhecimento|  Processos fabrico Fundicho

Figura 41 — Modelo para recolha das competénaiastizacdes intrinsecas da equipa DPS

Posteriormente estes indicadores individuais focamsolidados num unico ficheiro que
recorrendo a gestdo visual (grafico radar) permitea rapida identificacdo dos varios
perfis existentes e das respetivas competénciasFiblaa 42 esta representada uma
amostra de alguns dos perfis existentes na unidadeha azul representa a competéncia
técnica atual e a linha vermelha representa a agdiv intrinseca do colaborador para a
referida area). Como se pode verificar, deste néduito facilitada a identificacdo das
areas em que o0s colaboradores sdo tecnicamente oagiazes e em quais

preferencialmente gostariam de trabalhar e de senglelver profissionalmente.
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Figura 42 — Consolidacao das competéncias e mégagtrinsecas recorrendo a gestao visual

Na pratica estes indicadores podem ser usadogesior da unidade DPS para identificar
eventuais necessidades de formacédo e respetivisat@sos, pois é expectavel que uma
acado de formacao tenha mais resultado se aplicaslaoilaboradores que manifestaram
previamente maior motivacao intrinseca para essa. &Lomo exemplo pratico, na
eventualidade de se decidir investir na area dgranoacdo (robot, PLC, etc.) € possivel
identificar rapidamente o perfil do Eng.° 2 comgue melhor se enquadra nessa condicao,
por outro lado se a area fosse relacionada com €pbtlemos identificar o perfil do
Eng.° 5 como o mais apropriado, pois embora ndbateatualmente conhecimentos
técnicos nessa area, manifesta 0 maximo de ineeegssse desenvolver profissionalmente
na mesma, sendo expectavel que possa vir a degenwaimpeténcias superiores ao do

Eng.° 1, fruto da motivagéo intrinseca e consegueerte intensidade e persisténcia de
aprendizagem associada.

2 Computer Aided Manufacturing

90



Esta informacao pode ser usada na altura da défimicriacdo dos grupos de trabalho em
cada projeto, pois permite a escolha dos elemept@garantam o melhor equilibrio entre
0 nivel de competéncias técnicas e motivacbesngaitas dos colaboradores e as
necessidades especificas dos varios projetos.ridostente, o préprio gestor de projeto
pode gerir de forma detalhada a execucdo das samedividuais do projeto, ou seja
distribuir as atividades de CAD, projeto mecanimontagem de protétipos, etc., de acordo

com os referidos indicadores.

Como referido, € expectavel que a utilizacdo destéisadores aumente o aproveitamento
do capital humano da organizacdo, permitindo acddivioluos desenvolverem-se

profissionalmente nas areas com que mais se idamife se sentem mais realizados.
Desta forma, € aumentado o desempenho global degso de desenvolvimento de
produto e a satisfacdo individual dos colaborad(petencialmente reduzindotornove)

resultando em maior criatividade e moral dentrommnizagéo.

6.3 MEDIDAS RELACIONADAS COMMELHORIA CONTINUA

Apos a recolha das sugestdes de melhoria em fordigital da unidade DPS, foi criado
um ficheiro de consolidagédo para analisar o po&ncnpacto/ganho das medidas
individuais, qual o seu tempo gaybacke tempo necessério para a implementagéo. Os
ganhos podem ser reducdes de tempo (eliminar dbsjps), mas também podem ser
qualitativos e inclusive implicar consumo adiciordé¢ tempo. No entanto, o valor
agregado pode justificar a sua implementacdo pgsis uma metodologibean ndo é
unicamente eliminar desperdicio, é sobretudo agregdor. Estas medidas serdo

detalhadas posteriormente.

Para avaliar o impacto individual das medidas &lrde ganhos de tempo, foi criado um
modelo em folha de calculo, em que para todas atida® analisadas, foi feita uma
comparacao entre 0s tempos atuais necessarios,peewdstos apos implementacdo da
melhoria. Os tempos foram calculados a nivel glolbalinidade DPS e extrapolados para
um espaco temporal de um ano para permitir compasa@Basicamente, consistiu em
comparar a diferenca de tempo consumido entreesta?los e multiplicar pelo nimero de

ocorréncias anuais a nivel da unidade.
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Foi criado um gréfico de Pareto para verificar antwal existéncia de um efeito 80-20 e
assim comecar por implementar as medidas maisfisgjivas. Este grafico com as

medidas mais significativas sugeridas até entdordrezse na Figura 43.

Analise de Pareto
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Figura 43 — Grafico de Pareto da quantificacécsdasstdes de melhoffa
Esta andlise permite identificar as medidas cons nmapacto na unidade DPS a nivel de
reducdo de tempo. No entanto uma vez que o tengoeiado a realizacao desta tese era
limitado, o que podia implicar que uma ou duas uesliconsumissem todo o tempo
disponivel, pelo que foi criado outro indicador qatacionava o impacto da medida em
funcdo do tempo necessario para a sua implement&si® indicador foi representado

num gréfico de dispersdo que se encontra na FHgura

26 Modelo disponivel em http://www.vertex42.com
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Gréfico de dispersdo. Ganho Anual previsto / Process Time para implementagdo

24

700

Ganho Anwal Previto [h)
w &
3

0 1 2 3 - 5

Process Time para implementagio [Semanas)

Figura 44 — Grafico de dispersdo — Racio ganholgresisto/Tempo de implementacdo

As sugestdes de melhoria estdo associadas a untngoe é associado sequencialmente
na criacdo da sugestdo de melhoria, este numenitpereferenciar de forma mais
expedita a sugestdo de melhoria em causa. Pelaeadélgrafico de dispersédo foi decidido
iniciar com a implementagéo de sugestdes de mallt®imenor dificuldade ainda que
com baixo impacto, para fazer chegar ao terreno ais mapidamente possivel a
implementacdo de melhoriagujckwing. Isto permite aumentar o moral dos envolvidos e
reforcar a credibilidade do processo de melhoriacereo para que a equipa sinta que 0s
mecanismos de implementacdo melhoria continua efivzamente a acontecer e que as
sugestdes com que contribuem estdo a ser atenbBidaseguida, foram implementadas as
medidas com maior impacto anual previsto considkram tempo de implementacao

necessario.

Todas as implementagfes de melhoria atenderaméaios ypassos necessarios para a sua
correta implementacdo, que como referido anteriotenese identificam com o ciclo
PDCA. Para exemplificar, o processo de implemewotag® melhorias e ndo estender em
demasiado o texto deste trabalho, foi escolhidmapealescrever uma medida de uma
forma global e detalhada com todos os procedimemtesociados. Nas restantes

implementadas seré feita uma descricdo mais sucinta
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6.3.1 MELHORIA DO PROCESSO DE GESTAO DAS RESERVAS DA SADE REUNIOES

Esta oportunidade de melhoria (identificada no igoafla Figura 44 por numero 28)
incidiu sobre o processo de gestdo das reservaaldale reunides e tinha um tempo de

implementacao previsto de 3 dias.

Situagéo inicial: O processo iniciava-se com o individuo interessadaeservar a sala ter
de se deslocar até a porta da mesma para vernficaa folha em papel quais as reservas ja
efetuadas, e de acordo com essa disponibilidadeirdoar a sua intencado de reserva a
secretaria da unidade, que manualmente criava wm megisto em formato papel. Cada
nova reserva ou anulacao implicava a impressaardaavo documento e deslocacdo da
secretaria até a sala, no esforco de manter seanipfermacao atualizada. Este processo
criava constantes interrupcdes no trabalho da tseieree ndo garantia que a informacao
estivesse sempre atualizada, apesar do esforge sestsdo, 0 que por vezes implicava

iteracdes sucessivas para a reserva da sala.

De seguida s&o descritos os procedimentos utilizadamplementag¢éo desta melhoria em
concreto ressaltando que a metodologia seguida s@tewe nas posteriores

implementacdes de outras medidas de melhoria.

Planear (Plan): Nesta fase foi necessério realizar o levantameo® procedimentos
referentes ao estado inicial e as dificuldadesidastisto foi feito diretamente no local
onde o processo decorre e envolvendo sobretudesmgpeesponsavel pela criacdo destes

registos que se preveé ter um papel fundamentaistargabilidade do novo processo.

Apos a realizacdo deste estudo foi necessario@igrama VSM (mapeamento do fluxo
de valor do processo) do estado inicial, definiadpartida o que é valor para todas as
partes interessadas e classificar as atividade® a6 (caso agreguem valor) ou NVA
(caso ndo agreguem valor). Depois de analisado ddaggama VSM, foi criado um
segundo diagrama referente ao estado futuro pidte(as objetivos), e identificado quais
as acles necessarias para atingir esses obje@vasagrama VSM do estado inicial

encontra-se representado na Figura 45.

Podemos definir como valor neste processo o faet@ dnformagédo estar rapidamente
acessivel, estar devidamente atualizada, a comp@miade intengdo de reserva ser expedita
e a confirmagdo ser recebida rapidamente, com adnmirpossivel de iteracdes

(preferencialmente zero).
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Current State VSM

Controlo da informagédo

Colaborador

Criagdo e 1 @
manutengdo
de registos 4 F
Objetivo: Reservar Salareservadano
salaem horario horario pretendido
pretendido
Consultar registos da Registar intengédo de Receber registo de
. . g m:’ € N .:m confirmagdo de m
disponibilidade reservar sala N
aprovagédo —
e 1O e
Colaboradores Total:
Segundos 60 60 10 130 PT
90 60 600 880 LT
750 WT
130 VA
750 NVA
Secretaria 180 20 200 PT
40 240 LT
40 WT
200 VA
40 NVA

Figura 45 — VSM do estado inicial do processo

Os valores deprocess timee lead timeindicados séo valores médios obtidos através de
cronometragem e jé incluem a probabilidade do msmenvolver vérias iteracdes. Este
diagrama VSM permite identificar utead timetotal (médio) de 880 segundos (14,7
minutos) desde o instante inicial em que ha a @dterde reservar a sala e o instante em
que é emitida a confirmacdo de reserva. Durante iet#rvalo de tempo, o colaborador
despende um tempo de processo de 130 segundosceetasa de 200 segundos, o que
resulta num total combinado de 330 segundos (5)btws) de tempo de processo por cada
reserva. Com base no historico, sdo efetuadas der680 reservas por ano o que resulta
em cerca de 46h de tempo de processo total e deréd0 horas em esperas distribuidas

pelos colaboradores e secretaria.

Na Figura 46 esta representado o diagrama VSM twal@d$uturo pretendido, em que o

objetivo é maximizar o valor acrescentado do preezeslefinido inicialmente,
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simultaneamente reduzir 0s recursos necessaripgaesso, e garantir que € utilizado por
todos os colaboradores substituindo assim o0 proGegsrior.

Future State VSM

Colaborador

Controlo da informagdo

Colaborador

Criagdo e 0 @
manutengdo
de registos
Objetivo: Reservar Salareservadano
salaem horario horério pretendido
pretendido
Consultar registos da Registar intengdo de Receber registo de
. " g € N confirmagéo de l:l:l:.
disponibilidade reservar sala N
aprovagéo —
e 1O Vo)
Colaboradores Total:
Segundos 20 10 5 35 PT
5 0 0 45 LT
5 WT
35 VA
10 NVA
Secretaria 0 0 0 PT
0 0 0 LT
0 WT
0 VA
0 NVA

Figura 46 — VSM do estado futuro

Sugestdo de melhoria:Passar os registos para formato digital usando istensa

informatico que autonomamente apresente a dispiolaithe sempre atualizada, crie os
registos das intengdes de reserva e emita as ikespebnfirmacdes instantaneamente,
excluindo assim a secretaria de um trabalho quecdedo com a definicdo anteriormente
referida por Taiichi Ohno nédo reune as condicoeessarias para justificar ser feito por

um humano.

A passagem para este estado pretendido € consagagimiaendo a suporte informético,
para gerir os fluxos de informacdo que mediante aonjunto pré-estabelecido de

parametros, disponibiliza constantemente a infoémagtualizada da disponibilidade da

96



sala e aceita automatica e instantaneamente asags®s utilizadores em regime FREO
impedindo a sobreposicao de reservas. A aplicagf@omatica escolhida para suporte do
novo processo recai sobre usoftware ja existente e utilizado transversalmente na
organizagdo, oMicrosoft Outlook. Esta escolha trouxe vantagens pois desta forma
minimizou-se significativamente esforco de apreagiam e conseguiu-se evitar custos
extra. Como resultado elimina-se a necessidaderdenia pessoa a fazer manualmente a
criagdo e manutencdo dos registos prevendo-se egta fbrma se permita atingir os
objetivos propostos de maximizagcdo de valor, retlwios recursos necessarios. Nesta
fase de planeamento é fundamental definir qual sgeior que impede o retrocesso do

processo apos a sua implementacgastdppe}.

Definicdo do stopper: Neste caso em concreto, o fator que ira sustentancionalidade

do novo processo, sera a propria secretaria quedtésar tentativas de utilizar o processo
antigo, reencaminhado para os novos procedimedtdascto de o levantamento do estado
atual ser realizado diretamente gembaé que permitiu concluir que a pessoa em causa
teria a capacidade de adaptacdo & mudanca e diidéd@e necessdria para garantir a
sustentabilidade do novo processo, caso contréria siecessario encontrar outro fator

para este efeito.

Executar (Do): Para proceder a implementacdo préatica foi submetida aprovagéo do
diretor da unidade o conjunto de medidas necessaras implicacdes ao funcionamento
gue dai adviriam. Uma vez que a sala de reunidesarsa era partilhada por outras
unidades que ocupam 0 mesmo piso, foi necessatgr @baprovacdo de mais trés
diretores de unidade, o que foi facilmente obteloevela o apoio e a baixa resisténcia a

mudanca por parte da gestao.

A implementacdo pratica implicou envolver a unidatie servicos informéticos para
configurar os parametros necessarios a integrag&ald de reunides no referigioftware
do Microsoft Outlooke a criacdo de um ficheiro com uma breve explicaddamovo
procedimento. Este procedimento que veio substitiirmétodo até entdo em

funcionamento, foi enviado p@mail a todos os utilizadores do espaco e referindaa da

21 Acronimo Inglés para First In, First Out e quenifiga que a priorizagédo de dados é efetuada pdEnmode chegada
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de entrada em vigor e a aprovagao dos diretoresidade para que fosse percetivel que a

mudanca era resultado de um estudo e de aprovagao.

Esta fase inclui a recolha de indicadores de desehgpdo processo pelo que foi feito um

acompanhamento ao processo na fase inicial e eedellalguns indicadores.

Verificar (Check): Com os indicadores recolhidos na fase anteriofic@u-se que 0s
objetivos passaram a ser cumpridos. Foi sentida témae resisténcia a mudanca pelo
facto de alguns colaboradores terem tentado resarsala usando o processo antigo, mas
0 stopper(neste caso a secretaria anteriormente encaragEgses registos) atuou como
previsto impedindo essa tentativa e eventual re§Er ao processo anterior,

encaminhando para o novo procedimento.

Atuar (Act): Neste caso em concreto ndo houve necessidade a@eumha vez que o
processo atingiu 0s objetivos a que se propunlaificou-se sustentavel no tempo pois a

remocédo dstopperja ndo implica qualquer risco de retrocesso a uadesanterior.

Na préatica esta medida resultou nos seguintes gammalitativos: informacgéo disponivel
24h por dia e sempre atualizada; reserva expaditamal e com confirmacao imediata.
Quantitativamente esta medida permitiu reduzitead time médio de 880 para 45
segundos (uma reducdo de 95%), gracess timamédio de 330 para 35 segundos (uma
reducéo de 90%) que agora é realizado apenas@almocador com intengdo de reservar a
sala. A secretéria ficou praticamente liberta delguer atividade neste processo, sendo
notificada a intervir apenas em casos de sobrefmsjge até ao momento se verificaram

praticamente inexistentes.

Impacto: o impacto global previsto com esta implementagdaiina reducéo dprocess
timede 41 horas e uma reducéo de 116 horas de tempspaTa distribuidos pelos varios
colaboradores da unidade por ano. O impacto, emogede poupanca de tempo é bastante
baixo pois 0 somatoério de horas de trabalho doms&molaboradores da unidade é de
aproximadamente 35000 por ano, no entanto o soimatig pequenas melhorias
individuais criadas ao longo de tempo é signifieatiAlém disso, como referido, esta
medida pretendia sobretudo fazer chegar rapidamamtéerreno a conclusdo de um
processo de melhoria transmitindo que o processoaiteoria continua ja estava em curso,
aumentando a sua credibilidade, e permitindo tambeatiar a eventual resisténcia a

mudancga na organizagéo, que se classifica como.baix
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A interface deste processo esta representada neaFJ, onde se pode ver a esquerda o
calendério pessoal do colaborador e & direita godibilidade da sala de reunides. Desta
forma o colaborador pode verificar no exato inganie pretende convocar a reunido, em

que horario tem disponivel a sala de reunifes,atoalizacdo instantanea.

Calendar x 4= Sala Reunides Piso 1 x
24 seg 25 ter 26 qua 27 qui 28 sex 29 séb 30 dom 24 seg 25 ter 26 qua 27 qui 28 sex

09 % Jozo Paulo | Maria José
eira FW: arques
Pereira FW: M -
INEGI - Sala Re! Reunido i:\na_fslevts
5 s uniso
0% i Ver PAVTortes | | S | Intema
Piso1 EcoQueima
= Sala Reunide
11% Hugo Faria Piso 1
[UMEC]
reunido topica
n°3
3 g (organizacio/c
Sala Reunides |

13%

14 00 Adira
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Ricardo & - SAUTER
1500 | Barbosa Antonio Piso1-Sala

Empresa Baptista Reunides —
Ricardo & T":;’E“'Pa“"a‘“' Sals Reunides | Daniel Soare!

" : 1 Acompanhar

100 | Sitvia Esteves . Antonio e
Sala Reunides Baptista 5ala Reunide
Daniel Soares Sala Reuniges | Piso 1

1700 Hugo Faria Antonio

=1 reuniio tépica Baptista
n°3 Sala Reunide
forganizacio/c | T T

18% - concluso)
sala reunides P

Figura 47 — Interface para reserva da sala dedesni

Apos verificado o sucesso de implementagéo desliaonee a direcdo do INEGI decidiu
expandir a mesma a mais trés salas de reunid@mbastna organizacao, incluindo uma
gue estd equipada com equipamento de videoconieréagilizando assim o uso da
mesma a nivel global o que ira de encontro a urgasséio de melhoria nesse ambito a
referir posteriormente. A implementacdo deste n@twas restantes salas esta a decorrer

no momento da escrita desta tese.

Adicionalmente foi também aprovada a utilizacddelesnceito para agilizar e otimizar o
processo de reserva de viaturas do INEGI, que ceaste se prevé ndo sO poupar o tempo
inerente ao processo de reserva mas também reduziistos associados com alugueres de

viaturas devido a uma melhor distribuicdo da oc@palas viaturas proprias do INEGI.

6.3.2 MELHORIA NA GESTAO DO TEMPO DE CRIACAO DE RELATORIOBECNICOS

Situacao inicial: A criagdo de relatorios técnicos é frequentemenmts, atividade com um
esfor¢co horario muito significativo nos projetosn Ealguns casos observados, nenhuma

das partes interessadas no projeto define o valoeldtério como uma das componentes
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principais do projeto e desta forma ndo se justificlispéndio de tempo necesséario na sua
elaboracdo, tornando-se assim num desperdicio -émgneering ou trabalho ndo de

encontro as necessidades do cliente).

A causa raiz deste problema é a incorreta defindgovalor do relatério na fase de
orcamentacdo para as partes interessadas. E sgedoo contexto industrial, onde se
inserem alguns dos clientes do INEGI, nem sempsteea disponibilidade horéaria para ler
um relatério técnico extenso, cuidadosamente es&dd e aprimorado na descricao
detalhada das justificacdes técnicas. A experiénostra que, neste contexto, a leitura dos
relatérios € principalmente focada diretamente nesultados, no cumprimento de

objetivos e nas conclusdes.

Melhoria: Criar internamente um modelo padrdo de relatorierrgtivo ao relatorio
classico, diretamente focado na apresentacdo dgstivos propostos, resultados
alcancados e conclusdes. Posteriormente, defirfasgade orcamentacao, qual o relatério
pretendido pelo cliente. Desta forma, o trabalhedeolvido pelo INEGI € mais
personalizado & medida das necessidades do clai@edo mais valor percecionado pelo

cliente.

Impacto: Esta medida foi posta em pratica e aceite posgiivde pelo mercado.
Verificou-se na prética que este novo modelo deifumamento nos projetos permite criar
o relatério em apenas 25% do tempo comparando caituacao inicial. Além disso,
permite um melhor controlo da sua execucdo, miEindp as derrapagens de tempo na
sua criagdo. Por consequéncia, o lead time dotprtgenbém é reduzido, resultando em

mais valor acrescentado.

Nos casos em que algumas das partes interessddesava opcao do relatorio classico,
mais formal e aprimorado, este € obviamente nedoce realizado dessa forma. No
entanto, a existéncia das duas opgdes alternatisam davida uma vantagem competitiva
por permitir uma personalizacdo adicional da atigel do INEGI de encontro as

necessidades dos clientes.

6.3.3 CRIACAO DE UM PORTAL DE INFORMAGCAO— PORTAL DPS

Situacdo inicial: Como referido anteriormente, foi detetada a nédade de atuar no

processo de recolha de sugestdes de melhoriagparificar que uma das causas do seu
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fraco desempenho, era a dificuldade em aceder at@dente ao ficheiro. Uma vez que
estava ja prevista a implementacdo de outras niathgue envolviam a criagdo de
ficheiros e bases de dados de acesso centralifadsugerido criar um portal que
centralizasse toda a informagé&o, evitando assimpeidao dos ficheiros e a consequente
dificuldade na sua localizacdo. Na realidade olasenw-se o0s seguintes problemas na

gestdo e acesso a informacéo:

* Informagéo dispersa, alguma guardada apenas noputadores pessoais e nao

acessivel a todos os colaboradores.

« A dificuldade em localizar ficheiros aumenta os pes1de acesso e condiciona a
sua consulta e reutilizagdo, em alguns casos liostdicheiros sdo novamente

criados.

Melhoria: Criar um portal de informag&o que centralize todt#@macao frequentemente
consultada, incluindo a caixa de sugestdes de melbamutras medidas a criar no futuro.

O conteudo do Portal DPS foi distribuido em sefiereintes areas de informacéao:

Biblioteca — informacéo cientifica, de normalizagéatalogos técnicos

» Projetos — atividade relacionada com a unidade DR&indoPortfolio

* Qualidade — Templates, melhores praticas, procedoaenternos

« Contactos — Contactos da equipa, clientes, forreesd emergéncia

* Equipamentos — Parametros de fabrico e especisag@s equipamentos internos
» Software — Software disponivel na unidade e ouititigarios

» Gestdo — Competéncias e motivacdes intrinsecasidndis dos colaboradores,
alocacdo de equipas, formacdo e outra atividadgedtfo (Esta area sO estd

acessivel aos perfis de gestdo, permanecendo acslt@stantes colaboradores)

Através da consulta da lista de competéncias ameente referida foi possivel identificar
uma colaboradora na unidade que manifestava cong@t® motivacéo intrinseca maxima

para a criacdo gréfica deste portal. Assim sendareda de otimizagéo visual e funcional
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do Portal DPS foi-lhe delegada. O resultado doatrab desenvolvido esta visivel na

Figura 48 e Figura 49.
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Figura 48 - Pagina de entrada do Portal DPS
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Figura 49 — Exemplo de algumas das tabula¢fes dal Po

Impacto: O impacto esperado com a criacdo deste portal fdenmiacdo € de criar a

mentalidade que toda a informacdo necessaria paratividade de suporte ao
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desenvolvimento de produto se encontra acessiaiést do mesmo. E expectavel que o
Portal DPS contribua sobretudo para a sustentati#idie grande parte das medidas de
melhoria a implementar uma vez que, centralizaa @dnformagéo de suporte permite o

rapido acesso da mesma.

6.3.4 CRIACAO DE UMA LISTA DE FORNECEDORES

Y

Situag&o inicial: No estudo a situagéo inicial verificou-se que camesquisa por
fornecedor consumia em média 8 minutos e se pracessn total de 700 pesquisas por
contactos de fornecedor a nivel global da unidadpye representa um total de 126 horas

despendidas por ano nesta tarefa. Assim os probleteatificados foram:

* Sempre que é necessario encomendar produtos d¢osei¥ pessoa interessada na
encomenda tem de pesquisar na internet, consuafizolega ou entdo encomendar
a um fornecedor que ja conheca (neste caso poderdeser a existéncia de uma

alternativa mais vantajosa).

» Este trabalho de pesquisa acaba por ser repetidedpas pessoas diferentes pois
ndo ha uma informacao centralizada e cada colabosquisa isoladamente na

altura que necessita.

* Por vezes ha necessidade de contactar um fornededqual, entretanto, ja se

perdeu o contacto e nenhum dos colegas se lembrande.

« Utilizando a internet obtém-se resultados naoafils (localizacdo geografica

incompativel, condi¢Bes do servico ndo de encargnoecessidades, etc.)

* Nem todos os fornecedores tém forte presenca eanéit 0 que obriga a consumir
mais tempo até serem encontrados. Naéebdbackdo servico ou conhecimento

sobre 0s equipamentos disponiveis.

Melhoria: Criar um ficheiro em formato de folha de calculpidgamente acessivel a todos
os colaboradores que retna uma lista de fornecedméselecionados. Este ficheiro
permite pesquisar por ambito de atividade e ingarpmotacdes relacionadas com o tipo

de equipamentos disponiveis, capacidade técniogprimento de prazos de entrega, etc.

103



O preenchimento desta lista é realizado progres&née pelos colaboradores, a medida
gue solicitam servi¢cos ao exterior, listam nestbeiro o seu contacto, ambito de atividade
e outras anotagdes. Inicialmente o ficheiro fotédo com o pré-preenchimento de cerca

de 50 fornecedores de modo a promover a sua géliza

Definicdo do stopper:E expectavel que a facilidade de acesso ao fichaiavés do
Portal DPS, e o facto de este ficheiro ja incluir significativo pré-preenchimento e ser o
método mais expedito para localizar contactos dioetedores, sejam formas de sustentar
a sua utilizagdo. No entanto, assim que for vextiféc periodicamente a utilizagdo ou nao
do ficheiro, serd identificado se existe a necesdle utilizar outrstopperque garanta a

sustentabilidade do processo.

Na Figura 50 é visivel a interface da referidaalide fornecedores, e na Figura 51 é
exemplificado um processo de procura de fornecgderexecute servigo de soldadura.

INEGI dps Lista de fornecedores por actividade

13 Conta

- Fornecedor e Area de actividade / Produtos | - Pessoa ~| Telefone - Email ~| Localizagéo - Site ~ Observacdes
1_|Dagol Plésticos ger m Maia http://www.dagol.pt

2 |Dias & Vasconcelos, Lda. Maguinagem Eng® Araujo 253672339 |tecr ] celos.ot Braga

3 |Fabory Parafusos 229 441 234 sales.maia@fabory.pt Maia http://www.fabory.pt

4 |Fernandes & Guedes Lda ; Soldadura 253 811303 | fernandeseguedes@sapo.pt Famalicio

5 |Fernando de Jesus Mourdo Lda |Corte Laser ; Quinagem ; Soldadura Eng® Carlos Mourdio | 225 898 495 | carlosmourao@fimourac.pt Gondomar http:fwww fimourao.pt

6 |Lanema : Plasticos técnicos 256 581 400 lanema@lanema.pt Ovar

7 |Rehau Estores para mobilidric Jorge Carvalho 910541018 orge.carvalho@rehau.com

8 |Sove Vedantes 229 478 500 sove.maia@sove.pt Maia

9 |Tecnogial ; Soldadura Eng® Rui Almeida 229 963 956 tecnogial@tecnogial.pt Maia

10 |Tente Ruedas Rodizios Alberto Esteves 961 956 856 | aesteves@tenteruedas.es http://www.tente.pt/

11 |Universo Laser Corte Laser de vedantes Eduardo Matos 229 370 141 universolaser@iol.pt Matosinhos Capacidade da maquina 60(
12 |Vedantes do Porto Vedantes 226 099 528 | geral@vedantesdoporto.pt Porto

13 |Calandra Basilio C; Eva Canvalho 224 114 101 calandra.basilio@sapo.pt Valongo

Figura 50 — Interface da lista de fornecedores

INEGI dps Lista de fornecedores por actividade

13 Conta
- Fornecedor .'l Area de actividade / Produtos |-r] Pessoa - Telefone| « Email ~| Localizagao « Site - Observagoes
4+ |Femandes e Guedes Lda_ |4} Ordenarde sz 253811303 | fernandeseguedes@sapo.pt | Famalicdo

%] Ordenardezon .
5 [Femando de Jesus Mourdo - Eng® Carlos Mourdo | 226 898 4956 | carlosmourao@fimourao.pt Gondomar http:/www.fimourao.pt

Ordena por Cor

9 [Tecnogial Eng® Rui Almeida 229 963 956 tecnogial@tecnogial.pt Maia
g % Limpar Fifra De “Ares de actvidad.. g tecnogia gial. pt
Filtros de Texto
Soldadura x

Selecaonar Todos o8 ResUltados da Pe
elecco actual 20 filro

Quinagem ; Soldadura
[¥IMaquinagem ; Soldadura

Figura 51 — Exemplo de pesquisa na lista de fodwes

104



Impacto: Com base num historico de utilizagdo e medicOetenigpo do Novo processo é
prevista uma reducdo de tempo de 96 horas por amieh global da unidade. Uma
reducdo de aproximadamente 74% em relacdo ao pmeaserior. Para além disto, esta
melhoria permite identificar rapidamente alterregivo que podera significar uma melhor

selecdo das condi¢des de fornecimento mais vaatapzsa cada situacao.

6.3.5 CRIACAO DE UMA LISTA DE PARAMETROS E ESPECIFICACOHSE EQUIPAMENTOS
INTERNOS

Situagéo inicial:

* Segundo o inquérito realizado na DPS, néo existgotml um conhecimento claro

dos parametros e eventuais limitagdes dos equigas@rer Figura 52)

* Na&o existia nenhum registo, para consulta, dosnpetrés de fabrico associados

aos equipamentos
» Existia uma disparidade de conhecimento desta iaa®tre os colaboradores DPS

* O desconhecimento dos parametros de fabrico dogpasgentos aumenta a
probabilidade de ocorréncia de corre¢cdes de pexsidos que ja eram
considerados finalizados mas que ndo séo possieefabricar de acordo com a

especificacdo de projeto.

» Estas situacdes de corre¢éo no processo de fabmdtgs vezes devido a alteragéo
de um componente, podem implicar a alteragédo d@®webmponentes devido a

dependéncias.

* Numa correcdo a solucdo encontrada pode ser apad@asecurso ou de

compromisso devido a limitagéo de ter todo um siatg projetado.

Na figura 50 € listado o inquérito ao conhecimepto parte dos colaboradores
envolvidos no projeto dos parametros funcionais emsipamentos disponiveis no
INEGI.
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Conheces os parametros/limitacoes dos
equipamentos disponiveis no INEGI?

= Desconheco completamente

Conhego Vagamente
Conhego de uma forma geral

20%

Conhecgo Perfeitamente

40%

Figura 52 - Resultado de inquérito relacionado comhecimento dos equipamentos.

Melhoria: Criar um ficheiro na rede que reuna informacgfesresas equipamentos
disponiveis no INEGI e os seus parametros de fabiacnando desta forma o processo de
desenvolvimento de produto mais eficiente ao mimma ocorréncia de necessidades de
correcdo de desenhos/alteracbes no projeto e uptgdies durante o fabrico.
Adicionalmente este ficheiro procura minimizar ong® de aquisicdo de conhecimento
dos parametros das maquinas (consulta a colega®DRSponsavel do equipamento, que

poderéo ndo estar disponiveis no momento em gaeessaria a consulta).

Definicdo do stopper:Novamente, a facilidade de acesso garantida petal@PS € um

fator que se espera capaz de sustentar a utilizisie ficheiro.

Na Figura 53 é representado um exemplo de modelpaodera ser utilizado para reunir 0s
parametros de equipamento de fabrico interno eteamsnprocedimentos associados. A

recolha dos dados necessarios ao seu preenchigsatem curso.
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Figura 53 — Exemplo de modelo para preenchimento

Impacto: E expectavel que a centralizacio desta informagaoniue a disparidade de
conhecimento destes pardmetros entre os variobaraldores DPS, simultaneamente
reduzindo as situacfes de desperdicio por retralmlprocura de solucdes de recurso, 0
que afeta a qualidade dos produtos. Adicionalmenteonhecimento intrinseco dos
parametros e limitagbes dos equipamentos permite atimizacdo dos componentes na

sua fase de projeto.

6.3.6 ORGANIZACAO DA BIBLIOTECA TECNICA

Situacgéo Inicial: No decurso do estudo ao desempenho da unidaddefuificada a ndo
utilizacdo da biblioteca técnica como fator criti€@m base nos inquéritos realizados e da
analise feita que conduziu a criacdo de um diag@enizhikawa (Figura 54), a causa raiz
encontrada para a nao utilizacdo da bibliotecaidécioi a desorganizacdo. Assim, em
fungéo deste quadro, foi decidido implementar urethoria neste processo. Foi calculada,
com base em dados histéricos, um total de 336 lpmmaano despendidas na consulta de
informac&o técnica a nivel global da unidade. Axdeamaioria deste tempo despendido na
localizac@o de bibliografia de apoio ao projeto.mBoreferido no capitulo quatro, a
biblioteca encontrava-se desorganizada, existiratélagos de fornecedores e guias de
selecdo de componentes misturados com livros ®emo mesmo nivel da estrutura de

pastas, ndo existindo organizacdo por area delatiginem por tipo de documento.
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Management | l Man l I Method

Percepgdo que usara
internet é um método
eficiente

Desorganizagdo dos
ficheiros/pastas dificulta
pesquisa

Tempo perdido
n3o quantificado

Nomes dos ficheiros

N3o percepgio do valorda
informagdo contidana
biblioteca

ndo sdo representativos
para pesquisas

_
Néo utilizagdo da
bibliotecatécnica

Aumento do tempo/custo despendido para
localizar a informacéo

_— —_—
Alguns livros estdo partidos
em varios ficheiros

Risco de nédo qualidade (Incorrecta ou
insuficiente pesauisa bilbioarafica)

/ / /

Measurement l | Machine l | Material |

Figura 54- Diagrama de Ishikawa (Causa e efeito)

Melhoria: Organizar a biblioteca técnica com recurso saftware Endnote X5,
centralizando toda a informacéo e dividindo tod&ébéiografia existente nas varias areas
relacionadas com o desenvolvimento de produto feaiitar a pesquisa de livros, artigos
e outras fontes de informacédo, reduzindo assimeogpas despendidos nas respetivas

pesquisas.

Definicdo do stopper: Para além da rapida acessibilidade através do|FDR& foi
decidido eleger um responsavel pela gestdo databi que numa fase inicial sera a Unica
pessoa a ter a tarefa de proceder a catalogag@dale@ eventual nova bibliografia. Desta
forma, € minimizada a eventual resisténcia dezatilum novosoftwareuma vez que os
utilizadores contactam apenas com a consulta, q@e cdmponente simplificada da
aplicacdo. No futuro, quando a utilizacdo do agBeoaja for uma pratica comum na
unidade serd estendida progressivamente a tarefatdé®bgacdo da nova bibliografia.
Adicionalmente, a instalacdo da aplicacdo foi raala pelos servicos informaticos da
organizacao para garantir que o software estejssb# a toda a equipa sem qualquer

esforco extra.

10¢




Impacto: Verificou-se que a biblioteca técnica é agoraiacjpal fonte de informacéo e a

sua utilizacdo € uma constante, tendo sido recedgidaqualquer resisténcia pela equipa
DPS. Esta nova interface da biblioteca pode sesuttatda na Figura 55, onde se pode
observar a organizacdo por categorias (a esquektizdiante a area de atividade, é
possivel pesquisar por palavras-chave, ano, atitaip, projeto DPS eventualmente

associado, etc. E também exibida uma pré visudlizdo ficheiro em causa, que pode ser
diretamente acedido. Esta medida prevé uma rediedempo de aproximadamente 210

horas por ano, a nivel global na unidade, o queesponde a uma reducdo de

aproximadamente 60% comparativamente com o0 procesgerior e também a

minimizacao do risco de ndo qualidade resultanfgedguisa incorreta ou insuficiente.

P ndNote X5 - (Bibliotecs_Tecrica

_ =

File Edit References Groups '!'?-ol; Window Help -I#]
@%@ Feizn 1 DOOO® Y iu|E 2%/ @ -
My Library B “ |8 Autor Ano  Tiuo Disiribuidor  Ref Type Projeto DPS  Last Updated
[*] All References (1110)| || ® Bizhan Jams.. 2002 Conceptual Design of Lean Product... JournalArti..  Produtech  03-08-2012
#Consolidado_Relatorio_Tese MEMGI Desenv.. (16) § JamesM.M.. 2002 High Performance Product Develop... Thesis Produtech 03-08-2012
g Unfiled ) § AmandaVau 2002 Manufacturing System Design Fram._ Report 27-08-2012
i Trash ) Jeffrey k_Liker 2003 The Toyota Way - 14 Management Pr... Book 2109-2012
§ ThomasPyz.. 2003 The Six Sigma Handbook Book Section Produtech 03-08-2012
&-01_Tutoriais (15)| || ® JamesP.W. 2003 Lean Thinking Banish Waste and Cr... Book Section Produtech  03-08-2012
= 02_Metrologia ) B Richard Coo.. 2004 Em'powered Serf-Mana:qemem and ... Journal Arti . Produtech 03-08-2012
B FernandoP.. 2004 Anélise da Implementagép de um sis... Thesis 28-08-2012
#-03_Fisica (3)| ||® Sergeilkove.. 2004 TRIZ asa Lean Thinking Tool Conference... Produtech — 03-08-2012
04 Gestao BTG 2004 Principles of Lean Thinking - Tools & . Book Section Produtech 03-08-2012
ﬁ- GOl a9 1 Daniel T Jon.. Building a Lean Management System
) emrmeno 2) § Abhishek Ka.. 2004 Enterprise Transformation and Leanl... Thesis Produtech 03-08-2012
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& Projectos (72)| ||® LanLluo 2005 Essays on New Praduct Development Thesis Produtech 03-08-2012
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Figura 55 — Nova interface da biblioteca técnica cecurso agoftware Endnote X5

Na Figura 56 pode-se verificar a diferenca entrelas estados ao nivel dos fluxos de
informacgéo e iteracdes necessarias na pesquisagoédica. Comparando o processo de

pesquisa na internet com o da reorganizada bibfdtcnica.
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Figura 56 — Comparacao entre os dois processosdsmpacdo pdspaghetti Chajt

6.3.7 ORGANIZACAO DOS CATALOGOS DE FORNECEDORES

Situacdo inicial: A auséncia de organizacdo dos catalogos técnieo$omhecedores

prejudicava ndo s6 a localizacdo da informacgéocepdita, mas também a imagem que
passa para 0 exterior uma vez quepen spacende a unidade DPS desenvolve a sua
atividade € visitado regularmente por clientesBGI. A propria diregcdo apresenta este
espacgo com regularidade a outras entidades, pascelientes e visitantes e os catalogos

amontoados transmitiam uma imagem de desorganikigioa 34).

Com base no histérico da frequéncia de consultazedices de tempos de consulta
estima-se que a consulta de catalogos de fornexedepresente cerca de 210 horas por
ano a nivel global da unidade. Grande parte do dedgspendido neste processo é a

localizar o catdlogo em si, uma atividade que r@iesgenta valor.
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A situacao inicial pode ser resumida pelos segsipoatos:

» Catalogos espalhados pelpen spacesem qualquer critério de classificagao
» Existéncia de catalogos repetidos e obsoletos

* Na&o existéncia de uma base de dados com a listdgemratalogos existente
» Pesquisas demoradas e por vezes infrutiferas

Melhoria: Aplicar uma metodologia 5S para organizar os cgtdoem papel de
fornecedores num espaco fisico destinado para ito.ef@riar um ficheiro na rede,
disponivel através do portal, com a lista de cgt@aisponiveis (em papel) para permitir
identificar o catalogo pretendido no proprio podt trabalho, tendo a possibilidade de
pesquisar por fornecedores e por ambito de atieidédicionalmente criar uma outra
biblioteca com os catalogos disponiveis (em fornthgital) e usar a aplicagdo Endnote

X5 para consulta tal como a biblioteca técnica.

A organizacdo dos catalogos de fornecedores ftizagla com base na metodologia 5S.

Na pratica a sua aplicacao foi realizada por etdpaseguinte forma:

Seiri (Sort):Foram identificados e descartados os catalogosidepes obsoletos para que
ficassem apenas os estritamente necessarios. Gsuitados foram descartados cerca de
60% dos catalogos existentes por serem versdegadgé e/ou obsoletas. Como excec¢éo

de um catalogo, que foi mantido em triplicado de\adsua elevada utilizacao.

Seiton (Set):Os catalogos identificados como necesséarios foeumidos e organizados
por ordem alfabética num local préprio e perfeitataeidentificavel. Assim, durante a

consulta todos os catalogos estédo dentro do raagéie (visual).

Seiso (Shine):No final de cada utilizacdo o catalogo deve seostpno seu local préprio
sendo a ordem alfabética um auxilio nessa tarefmoQeferido, esta fase sera controlada

numa fase inicial para garantir a sua sustentaloiéd

Seiketsu (Standardize): A préatica de consulta necessita de ser normaligadansistente,
uma vez que de momento hd apenas uma biblioteica fifio ha aplicagdo pratica de
replicacdo do procedimento. No entanto sera rajdicaa eventualidade de no futuro

surgirem mais bibliotecas fisicas.
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Shitsuke (Sustain):A sustentabilidade dos “4S” anteriorormente refesidera garantida
numa fase inicial através da criagdo de um fichedrm as novas melhores praticas para a
consulta e a verificagdo periddica da boa utilinacéorrigindo eventuais préticas

indesejadas através da sensibilizagdo.

Definicao dostopper: Para garantir a sustentabilidade da reorganizaggleinentada sera
verificada diariamente, numa fase inicial, a carmaanutencéo da biblioteca de catalogos
de fornecedores, corrigindo eventuais comportansentodesejados através de
sensibilizagdo. Verificando-se a sua correta maugéie, progressivamente aumentando o
espaco temporal entre verificacbes, até o procgssmcontrar sustentavel e praticamente
sem qualquer necessidade de verificacdes. Os gatiljue pertencem a biblioteca DPS
serdo etiquetados individualmente com um codigesetéacao, facilitando assim a sua
identificacdo, pois torna imediatamente percetfeelm catalogo que esteja num posto de
trabalho pertence ou ndo a biblioteca de catélogofornecedores DPS e qual o local

exato onde deve ser reposto.

Impacto: Na Figura 57 é visivel o impacto visual causado seasetérias dopen space
pela organizacdo dos catalogos de fornecedoreg@ado a uma metodologia 5S. O novo

local onde os catalogos ficaram centralizadoswesiéel na Figura 58.

Prevé-se que esta melhoria resulte numa reducéengms de pesquisa de 140 horas por
ano a nivel global da unidade DPS, uma reducdo pximadamente 60%
comparativamente com o processo anterior. Durangeio foram identificados como

descartaveis cerca de 60% dos catalogos, o qué&tarsd traduz num ganho de espago.
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Figura 57 — Diferenca entre situagdo inicial (2uesda) e atual (a direita)

‘ools

jselautornation
o KNUTH - Machine

W8 Baliding K Systam 7

Figura 58 — Nova localizacao dos catadlogos de t@theres, ordenados alfabeticamente
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6.3.8 NORMALIZAR A ESTRUTURA DE PASTAS DE PROJETOS

Situacdo inicial: Tal como referido no capitulo 4, foi identificada dificuldade em
encontrar em tempo Util, ficheiros especificos dgos projetos, sobretudo nos projetos
em curso realizados por outros membros da equipes g@roprios projetos ja fechados. A
causa raiz identificada foi a auséncia de umagqargtormalizada transversal a todas as
equipas de projeto. Isto implica que nem semprensentre a informagéo pretendida em
tempo util. H& casos em que se a demora em encortficheiro for superior ao tempo de
o refazer, este podera ser refeito, contudo, amababipoteses sdo um desperdicio no
processo. Verifica-se também que os Vvérios intéewes do projeto criam pastas e
gravam ficheiros nos seus computadores locaisediapdo assim a informacéo e criando

barreiras de acesso aos restantes intervenien@ejeto.

Melhoria: Criar uma estrutura de pastas dos projetos noratiiz transversal a DPS,
iniciando a implementagdo em grupos piloto de posjele menor dimensao para adaptar
as vérias necessidades reais (PDCA) e assim gueraaima fase mais madura expandir
progressivamente a restante unidade na totalidadepdbjetos. A pasta devera ficar
localizada na rede e ser o Unico local onde sedguarinformacgéo do projeto, incluindo
copias de correspondéncia por email. Desta formmeupa-se centralizar toda a informacao

relevante ao projeto.

114



Mame Date modified Type
, 000_Dados 30-05-2012 18:43 File folder
; 010_Candidatura 23-01-201214:51 File folder
. 020_Correspondencia 30-05-2012 18:43 File folder
; 030_Reunioes 30-05-2012 18:43 File folder
J 040_Pesquisa 30-05-2012 158:43 File folder
 050_Planeamento_e_Gestao 30-05-2012 18:43 File folder
;060 _Actividades 30-05-2012 18:43 File folder
; 070_Fornecedores 30-05-2012 18:43 File folder
) 080_Qualidade 28-06-2012 14:58 File folder
, 090_Relatorios 30-05-2012 18:47 File folder
; 100_Publicacoes 30-05-2012 18:43 File folder
; 110 _Contactos 27-05-201117:20 File folder
J 120_CAD 30-05-2012 18:43 File folder
1 130_CAE 30-05-2012 18:43 File folder

Figura 59 — Vista do nivel superior da estruturpatas normalizada

Definicdo do stopper:A medida prevista para garantir a sustentabilidietga pratica é a
criacdo de um ficheiro executavel que sera acethdatura de criagdo de um novo projeto

e que automaticamente criara todas as pastas agasss

Impacto: O impacto desta medida sera avaliado em conjunto @anelhoria seguinte

(convencao de nomes de ficheiros) por estaremioekadas.

6.3.1 CRIACAO DE UMA CONVENCAO DE NOMES DE FICHEIROS

Situacao inicial: Existia uma grande varia¢cdo nos nomes atribuidsdieloeiros que séo
gerados durante a atividade de projeto. Isto difica identificacdo do ficheiro, sobretudo
ao nivel de controlo de versdes e nem sempre é glaal a versdo do ficheiro que o
cliente/parceiro/fornecedor recebeu. Adicionalmergi® aumenta os tempos de pesquisa
uma vez que € necessario adivinhar qual o nomeuéado ao ficheiro. Por exemplo para
pesquisar um relatério final, que é um documentdtanaomum nos projetos s&o
necessarias varias tentativas devido a variedad®mes que é possivel atribuir. A mais
pequena diferenca como a utilizagdo de acentosurwlerscorecria uma série de
possibilidades de designagdo diferenciadas comdatd®e Final; Relatorio_Final;

Relatorio_Final; Relatorio Final, podendo aindaeserusadas abreviaturas (Rel_Final).
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Cada variagdo implica mais possibilidades e maispte para localizar o ficheiro. O
ficheiro pode nem existir, e fica sempre a duvidan8o existe ou se ndo estdo a ser
utilizadas as palavras-chave corretas que o pemidealizar. Alguns ficheiros tém a
necessidade de incluir a data no seu nome, notentaformato utilizado também varia
entre colaboradores e séo utilizados formatos g@ie permitem a sua ordenacao
cronoldgica.

Melhoria: Criar uma convencdo de nomes de ficheiros trarslvaranidade que permita
realizar pesquisas de forma inequivoca e maiseetiej identificando as diferentes
versOes, tarefa associada ao projeto, autor e dafataltima modificacdo utilizando o
formato de data ISO 8061 para permitir ordenaraomicamente os ficheiros. Na Figura
60 esta representada a proposta de convencao lagrdie em curso na unidade e um

exemplo prético de aplicacao.

A que ficheiros se aplica?

Aaos ficheiros referidos no item 4 —‘

1 3 4 E B 7 8
Origem Ficheiro ‘lﬂcr[’:-nimoproiet[ﬂ |ﬁmbito[}ocumento| |Tarefa‘| |Ver5§[ﬂ |hutor‘| Data 1
INEGI _ Acronimo projeto _ Relatorio _ AMN.N _ wNMN _ N5 AAAANMMDD
Apresentacao
Orcamento
Milestone
Deliverable

Outros a definir

Exemplo: INEGI_Projetol_Relatorio_T2.3_v02_DS_20120628

Figura 60 — Convenc¢édo de nomes de ficheiros

Para além desta convencdo, associada numa fase éiem numero restrito de ficheiro,

serd também aplicado um conjunto de boas praticegyair na atribuicdo dos restantes
nomes de ficheiros.

» Deve-se evitar 0 uso de caracteres especiais*(?/“<>|[] & $, .) pois estes
podem originar "quebras" quando forem movimentadws computadores
diferentes (devido a diferencas no Sistema Operatio idioma ou definicbes

internacionais de teclado)

» Deve-se usar o underscore "_" em vez de espagpserfue este ultimo pode

originar "links" partidos uma vez que alguns progaa como &Vordreconhecem
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0 espago " " como uma oportunidade de passar garasaseguinte. Exemplo: uma

ligagéo para:

“WAh1\Intranet\ar\naming conventions” ;
pode tornar-se
“WAh1\Intranet\ar\naming

Conventions”; (Notar a quebra de linha que nam&oeria com o uso de um

underscorg

Além disso, em ambiente web os espacgos sdduzdtmiente convertidos em
"%20" originado quebras nas referéncias. Ex: “Nantmtorial.doc” podera ser

convertido em “Naming%?20tutorial.doc”

Ter em consideragéo que os ficheiros sdo movidesi@docalizagéo original
(copiados, enviados por email) e necessitam denc@mta ser facilmente
identificAveis pelo seu nome. Exemplo: Um relatéoalizado na pasta
W:\UNIDADE_W\Projectos_em_Curso\Nome_Projeto\090laReios\093 _Relato
rio_Final\ Relatorio_Final.doc aparenta conteraefite informacao para ser
identificado mas assim que este ficheiro for copipdra uma outra localizagéo ou
enviado por email a informacéo disponivel passr agenas o nome do ficheiro
Relatorio_Final.doc o que € manifestamente insafiei e introduz a probabilidade
de serem criados ficheiros diferentes com o mesimzen O correto seria:
W:\UNIDADE_W\Projectos_em_curso\Nome_Projeto\090laRe#ios\093_Relator
io_FinaNINEGI_Nome_Projeto_Relatorio_T3.1_v01 D8120628. Desta forma
o ficheiro inclui toda a informacéo necessaria parafaciimente identificado a
partir de uma lista e sem possibilidade de haverasarepetidos entre projetos uma

vez que o nome do ficheiro est4 associado ao acoddo mesmo, que € Unico.

Sempre gque € necessario associar uma data a umdwfioheiro deve-se usar o
formato normalizado de data que segundo a ISO @&BLAAMMDD ou em
alternativa AAAA-MM-DD (Por uma questao de poupadeacaracteres parece ser
mais eficiente usar AAAAMMDD). Este formato de dgrmite que ao ordenar
por ordem alfabética seja também cumprida a ordemnotdgica, tornando a

organizacao e pesquisa futura mais intuitiva aesfte.
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Definicdo dostopper: A medida prevista para garantir a sustentabilid#eita préatica é
integrar no ficheiro executavel referido na melaoainterior a criagdo automatica dos
ficheiros nas respetivas pastas (estrutura degpastanalizada) na altura de criagdo de um
novo projeto. Na pratica o ficheiro executavel,rgl@acedido, ira perguntar ao criador do
projeto o acronimo do mesmo e o0 numero de ativiladeprojeto (fator variavel entre os
projetos) e colocar automaticamente na pasta de aegubsta do projeto com a estrutura
normalizada de pastas e dentro dessas pastas ospiavdelos de relatério, apresentacéo,

etc., de acordo com a imagem institucional do INEGI

Por exemplo ao criar um projeto cujo acronimo é 2AE&’ sera criado na pasta
“090_Relatorios” o ficheiro que corresponde ao nhmdermalizado em formato word
com o nome “INEGI_AC205_Relatorio_ AN.N_VNN_NS_AAAAMDD”. Este ficheiro

estara em modo “S6 de leitura” para que assim quidipador edite o ficheiro e o tentar
gravar sera forcado a escolher um nome para oirficteibstituindo entéo pela atividade,

versao, autor e data correspondente.

Impacto: Prevé-se que a adocdo destas praticas na atribdécdomes aos ficheiros em
conjunto com a utilizacdo de uma estrutura de pastatribua para um aumento de
eficiéncia na pesquisa e partilha de ficheiros,uzedlo os tempos de pesquisa e
eliminando a tarefa de “adivinhar” nomes de fichgirPassa assim para se procurar um
documento, bastar escrever o acrénimo do projetotpo de documento pretendido
(exemplo AC205_Relatorio é inequivocamente a palahave a usar na pesquisa do
relatério nesse projeto), melhorando a rastreaubd e controlo de versdes. Este
mecanismo contribui para facilitar a intermutalsiié de colaboradores entre equipas de
trabalho pois assim que entram no projeto estaaliatemente familiarizados com a
organizacdo da informacéo ja criada e acedem ma&arapidamente, sobretudo por estar
centralizada num Unico local na rede (elimina asspgens de ficheiros entre

computadores dos colaboradores).

Adicionalmente também promove uma imagem de orggéb para o exterior, isto pode
significar uma vantagem competitiva uma vez quaraglientes valorizam este facto pois
eles proprios também tém uma convencéo de nomiashé&os (percetivel no historico de
comunicacdo por email) e obviamente reconhecem a isportancia na gestédo

documental.
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6.3.2 CRIACAO DE UM FICHEIRO DE GESTAO OPERACIONAL DE PRETO

Situacgédo inicial: Uma das necessidades mais criticas identificadasitade DPS foi a
de desenvolver uma ferramenta que auxiliasse @@egieracional. Nomeadamente no
controlo das trés principais componentes de umef@njo cumprimento dos objetivos

acordados, o controlo dos custos do projeto eaadiatonclusao.

Apenas o0s varios gestores de projeto interagiam &ioheiros relacionados com o
planeamento, estado de execucdo e gestdo do mesuosando indicadores ndo muito
fihveis uma vez que o Unico indicador que os opemacs (Engenheiros de
Desenvolvimento) forneciam era a distribuicdo deteefdo pelos varios projetos. Este
indicador, como ja referido tinha um controlo apen@nsal, ndo existindo no geral uma
pratica de anotar com regularidade e rigor as getareais. Para além disso, as afetacdes
eram feitas apenas ao projeto e ndo ao nivel daade ou tarefa, ndo permitindo assim
identificar eventuais tarefas criticas e verifiees diferencas entre o total de horas
trabalhadas em relacéo as previstas/orcamentadata fdrma ndo existiam em tempo real
indicadores que auxiliassem a gestao de projepEsraitissem atuar no sentido de evitar

ou minimizar derrapagens uma vez que estas geradreéreram detetadas tardiamente.

Melhoria: Criar um ficheiro (doravante designado por “TOPMTetal Operational
Management) que reuna toda a informagéo relacionada com thmexperacional do
projeto e transmita através de indicadores visaasgu estado atual e uma previsao de
conclusao. O ficheiro tem como base alguns corgeitwolvidos no ja referido “OPPM
One Page Project Managkre foi desenvolvido para as necessidades espesifita
atividade da DPS. O ficheiro devera tornar-se uereafmenta de utilizacdo diaria onde
todos os intervenientes devem registar as hords despendidas ao nivel da tarefa e
assinalar a sua respetiva conclusdo. Com basegsnesgistos a ferramenta ira
automaticamente e em tempo real atualizar os iddiea de desempenho do estado atual e

previsdo de concluséo.

O TOPM é uma ferramenta em formato folha de caloNbcrosoft Excel) e a
consolidacdo destes resultados € obtida atravé®atdha de dados das varias folhas
individuais do ficheiro. No total existem sete fhindividuais, que serdo explicadas de

seguida em maior detalhe:
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=

PPO (Project Performance Overviewagina de consolidacdo de resultados
LT_Forecast (Lead Time Forecastpermite identificar o caminho critico do
projeto e prever a sua data de concluséo
OPP (Operational Planning)Reulne a informacgéo relacionada com o planeamento
operacional do projeto, incluindo um Grafico de tbaom as atividades, tarefas e
respetiva orgcamentagao.

Roadmap:Esta reune todas as tarefas individuais a reaézagspetivo tempo
expectavel para a sua execuc¢ao e prazo limite.

Custos: Registo de custos associados com maténmaasy deslocacdes e outros
Project_Log: Registo informal de informacdes retega para o projeto
Intervenientes: Listagem das pessoas envolvidaprojeto, respetiva fungédo e
contactos

PPO: Pagina de consolidacdo de resultados, quéatpeanmediata e rapida avaliacdo do

estado do projeto tendo como referéncia o triandal@ualidade: Qualidade (objetivos);

Preco (Custo) e Prazo.

Um exemplo desta pagina é apresentado na Figura 61.

Vértice superior: Pode-se observar a percentageromdusao dos objetivos, onde
€ apresentada a conclusdo de cada objetivo individua conclusdo global

ponderada.

Veértice inferior esquerdo: Pode-se encontrar a'mécao relacionada com o custo
do projeto através dBullet charts.O custo global do projeto € consolidado em
funcdo dos indicadores individuais, nomeadamenté€irnero de horas afetas ao
projeto pelos varios intervenientes (cada um copeso respetivo ao seu custo
hora) e eventual custo com aquisicdo de matériasapr deslocacdes e outros. Um
dado importante é o somatério das horas reaisjasafo projeto (representadas a

preto) e as horas que ainda estdo previstas gastarconcluir as tarefas (a azul).
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Desta forma € possivel prever com alguma antecedéacocorréncia de

derrapagens, ainda a tempo de intervir e de agmiziai.

Vértice inferior direito: E apresentada a percgea de conclusdo do projeto e a
percentagem de tempo decorrido. Este indicadorrm@st 0 projeto se encontra,
eventualmente, adiantado ou atrasado. Adicionaknéntambém representada a
data inicialmente prevista para a conclusdo deefo@ a atual data de previsdo de
conclusdo do projeto, sendo quantificada a difereeqgtre estas duas datas e
atribuida automaticamente uma escala de coresmgadule o projeto se encontrar

adiantado (verde), ligeiramente atrasado (laranjayuito atrasado (vermelho).
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INEGI dps Project Performance Overview
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Figura 61 — TOPM — Exemplo de pagina de consoliagiresultados

Esta pagina PPO pressupde a utilizacdo e atuadizdgd dados por parte de todos os
intervenientes no projeto e das varias equipasajetp da DPS. Aqui estédo reunidas todas
as tarefas individuais a realizar e respetivo temyuectavel para a sua execucao e prazo.
E aqui que os colaboradores registam diariamertteras despendidas ao nivel da tarefa e
assinalam quando as tarefas estdo concluidas. dlidade, com base nestes dados de
monitorizacdo sdo quantificados os indicadoreszatibs para calcular percentagem de
execucgao do projeto, o custo relacionado com aashie trabalho afetas e a data prevista
de concluséao.

LT Forecast:(Lead Time ForecastNesta pagina é estimada a data de conclusdo do

projeto através do método do caminho critico. Asid#tdes do projeto e respetivas
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duragbes sdo lidas diretamente da pagina OPPM gagaeventuais derrapagens na
duracado das atividades sejam automaticamenteidefeaqui. O Unico processo manual é
a introducdo das precedéncias na altura de cridgaprojeto e sé ha necessidade de
atualizacdo da informagé&o se surgirem novas ateslaurante a realizagéo do projeto. No
futuro, espera-se conseguir que esta pagina pedsalar automaticamente as duracdes
das atividades em funcdo da previsdo de afetagharse do colaborador e a previsédo de
horas necessarias para a execucgao das tarefafiafatizalmente este processo é manual).
Na Figura 62 é representada a interface onde évpbsbservar as diferentes atividades,
respetivas duracdes e precedéncias que dao origectleulo do caminho critico e

respetiva previsao de data de conclusao do projeto.

Inicio / Data ID  Task Name Predecessars
(Enter one ID per cel]
0 |start 000 000 000 000 000 000
28-05-2012 | 19-06-2012| 1.0 50CAD 0 22 23 276 2415 000 2415 420 2835 420
28-05-2012 | 15-06-2012| 1.1 |ModelzgioCAD Casnl 0 18 18 28 1995 000 1995 840 2835 840
31-05-2012 [ 31-05-2012 | 1.2 |Modelacio CAD Caso2 0 1 1 12 105 000 105 2730 2835 2730
19-06-2012 [ 19-06-2012 | 1.3 |ModelacZo CAD Czso3 0 1 1 12 105 000 105 2730 2835 2730
20 000 000 000 000 000 000
01-06-2012 | 04-06-2012 | 2.1 |Calculoestrutura] Caso 0 1011 [12]13 4 4 48 420 2415 2835 3780 4200 1365
30 |Calculs estruturs| Cass 1 | 000 000 000 000 000 0,00
04-06-2012 | 06-06-2012 | 3.1 |Calculoestrutural Caso 2 1.0 11 [12]13 3 3 36 315 2415 27,30 3885 4200 14,70
4.0 000 000 000 000 000 000
19-06-2012 [ 19-06-2012 | 4.1 |Calculoestrutura] Caso 0 1.0 11 12]13 1 1 12 105 2415 2520 40,95 4200 1680
5.0 |calculoestruturs| Caso 1 000 000 000 000 000 000
22-06-2012 | 04-07-2012 | 5.1 |Calculg estruturs| Caso 2 1.0 11 12]13 12 13 156 1365 2415 37,80 2835 4200 420
6.0 |Calculo estruturs| Caso 3 000 000 000 000 000 000
22-06-2012 | 27-06-2012 | 6.1 [Calculo estruturs| Caso 4 1.0 11 12]13 6 6 72 630 2415 3045 3570 4200 1155
01-06-2012 [ 10-07-2012| 7.0 0,00
80 0,00
90 |Finish 0,00
] Days 45
Start |
Medetagio CAD
Modelagio CAD Caso 1
Medelagio CAD Caso 2
Medelagio GAD Gaso 3
Caloulo estrutursl Prefiminar
Galoulo estrutursl Gaso 0
Caloulo estrutural Caso 1
Caloulo estrutural Caso 2
Cihoulo estrutursl
GCaloulo estruwral Caso 0
GCalouks estruwral Caso 1
GCaloulo estruwral Caso 2
Gélloulo estrutural Gaso 2
Galoulo estrutursl Gaso 4
ElaboragSo de relatéio
Finizh
Weeks: 1 2 2 4 5 & 7 H 3

Figura 62 — Visualizagéo da Interface de calculea@ninho critico®

OPP: Esta pagina tem como base alguns dos condeif@se Page Project Manageré a
primeira a ser preenchida na criagcdo de um novgetproé aqui que sdo listadas as
atividades e respetivas tarefas subsequentes tendalata de arranque e fecho previstas,
bem como o tempo de processo orcamentado para eealisacdo. Adicionalmente é

também associado o contributo dessa tarefa parzimas objetivos do projeto. Um

28 Modelo disponivel em http://www.vertex42.com
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exemplo de preenchimento de OPPM, que represgritmeamento desta prépria tese esta
representado na Figura 63. E possivel observagaesa o contributo individual das
atividades para os objetivos definidos, bem conuragéio prevista de cada atividade e a

duracao real.

[ ] & o (=) lizagSo: 03.5-2012 DS

aulo (INEGT)
ténio Baptista (INEGI)

Objectivos

o1 |EscritadaTese

Oimmim m
n:im: W:m:m

oin

<2 | Publicag o g um aniga ciertifics 2|
AT Homes Ct Haras Frey th [Starf 5077 sv2 sos T sva susT i sorl sori ses ! s sniseienisuise e swlsn | s sa s isaoso) sl sislsw suses swslswl s sm | e | sw

oio

Figura 63 — Exemplo de preenchimento do OPPM

Este exemplo ndo representa a versao mais atual,vem que este ficheiro foi sendo
constantemente desenvolvido ao longo da realizdedte trabalho. A versdo mais atual
inclui os referidos indicadores com as horas orgdatas e o somatorio das horas ja
efetivamente despendidas bem como o somatério @lasfp de horas ainda necessarias
para finalizar as restantes tarefas. S&o estes da@oalimentam dsullet chartspresentes
na péagina de consolidagdo de resultados FiguraE8les somatdrios sdo obtidos
automaticamente através da leitura dos valoreodunidos individualmente pelos

colaboradores ao nivel da tarefa na pagia@map,que sera descrita de seguida.

Roadmap:Aqui o projeto € decomposto detalhadamente enfataiadividuais. A cada
uma destas tarefas € atribuido um ou roaisers ou seja quem vai executar, bem como a
duracéo limite e tempo de processo expectavel.teExism campo para o colaborador
indicar o tempo real despendido diariamente em tadda e outro para indicar quando
esta concluida, o que é necessario ao calculoetzuesto global do projeto bem como da
atualizacdo dos tempos reais e provisionais. Nar&i§4 pode-se observar a interface do

Roadmape um exemplo do seu preenchimerdagsim que € definido (a esquerda) o
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intervalo de tempo em que a tarefa vai decorret@aaticamente associado no calendério
a direita esse periodo e é associado a uma cocaildoacom o(s) seu(s) owner(s). Esta
gestéo visual tem como objetivo tornar claro aaslhimite e tarefas a decorrer. As tarefas
que ainda ndo estejam concluidas e que a sua éatandlusdo estimada j& tenha sido
ultrapassada sdo automaticamente associadas a acmaeremelha para imediatamente
sobressairem. Um elevado numero de ocorréncias tiesté claramente um indicador de
gue o projeto estd a ficar descontrolado e queirddoonseguir cumprir com a sua data
limite. O calculo deste atraso sera refletido ngin@de consolidacio de resultados. E aqui
gue se pode identificar quais as atividades qu&oeat provocar o atraso, e intervir
diretamente.

Esta folha pressupfe uma atualizacdo diaria dassvémtervenientes do projeto, para
assegurar o rigor dos dados de horas afetas, pegeem de conclusédo e data prevista de

conclusao.

INEGI dps Nome_Projeto

RoadMap / Tarefas / Afectacdo Horas

Inicie: 19-03-2012
Fim: 30-07-2012
Tempo decomido: 1582

razn | Status |EXF|Hora |Hoia

Wi~ E s (= s [~ e |~ [FI== 1= = = 1=1=1=[=1=1=1=1=1=1=1=1=1=]=1 = [=[=[=1=T=1=1=|=[=[=1==1=1=1=1=] =]~

~|#+] Taefatfcgaoiien | Ti

Figura 64 — Exemplo de preenchimentoRtzadmap

Custos Nesta pagina sdo simplesmente registados osugierustos associados com o
projeto no @mbito de deslocacdes, compras de rmstprimas e outros. O seu somatorio é
refletido na pagina de consolidagéo de resultados.

Project_log: Aqui séo registados, utilizando uma linguagenorimial, eventos relevantes

para o projeto tais como justificacdes de decis@esicas, alteracdes de especificagbes do
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projeto, registos de correspondéncia, comentargsogeracionaisjeliverablese outras
datas ou eventos relevantes. Isto permite acompa&nbansultar o desenrolar do projeto
pelos seus Vvarios intervenientes e gestor, fawildadambém a entrada de novos membros

na equipa que se podem inteirar de forma expeditgecturso do projeto até ao momento.

Intervenientes Nesta pagina sao listados todos os interveniemdgsojeto, a sua funcao
e contacto, identificando os interlocutores dasaggpartes envolvidas. Esta informacéo é
atil durante o desenrolar do projeto pois contripaia uma comunicacdo mais eficiente

mesmo para consultas futuras.

DefinicAo do stopper: O fator que sustenta a utilizacdo e atualizac@ulae deste
documento € o facto de na criacdo de um novo prajeficheiro ser automaticamente
colocado na pasta do projeto e a definigcdo do ltnabs executar por cada operacional ser
realizada por este canal. O facto do gestor deefarogontrolar periodicamente a
atualizacdo do ficheiro limita a duracdo méxima @lgum operacional pode ficar sem
introduzir dados, que se pressupdes ser uma atc@tizdiaria uma vez que o nivel de
informacé@o que tem de preencher € muito reduzidotiio em consideracdo que numa
fase inicial existem davidas no preenchimento e pamimizar a ocorréncia de erros
involuntarios no seu preenchimento foram criadogos&oka-Yoke(mecanismos anti

erro).

Impacto: E expectavel que a implementacdo do TOPM seja emanfienta Gtil & gest&o
operacional dos projetos permitindo um melhor adatdo cumprimento de objetivos
dentro dos prazos e custos inicialmente previfiesta forma o Gestor de Projeto, que até
pode estar a gerir mais do que um projeto simudtiayemte consegue rapidamente obter
indicadores do estado atual de cada projeto e egéfuda previsédo de concluséo verificar
alguma eventual necessidade de replaneamento. ua¢ figrma, o diretor de unidade
também pode verificar muito rapidamente qual odestdos varios projetos em curso
obtendo assim uma visdo global do desempenho diadmi Esta consulta pode ser
efetuada a qualquer momento acedendo apenas aadiahdividual de cada projeto, ndo
havendo necessidade de contactar os individualnosngestores de projeto para que estes

compilem a informacdo uma vez que a ferramentasppé® uma atualizagéo diéria.

Esta ferramenta permite obter indicadores de desenagpdo processo como um todo, e

também identificar o desempenho ao nivel da atildda tarefa permitindo identificar
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eventuais atividades criticas. Existem indicadajes permitem associar o desempenho
das tarefas aos colaboradores, no entanto tal n&abgetivo desta ferramenta pois nem a
complexidade das tarefas € uniforme para permiimparacdes diretas nem estes
indicadores refletem necessariamente o desempenpi@desso o que poderia originar, tal
como referido anteriormente, que 0s operacionaisosEentrassem demasiado nestes
indicadores secundarios em vez de se concentraysnmaicadores primarios que refletem
o desempenho do processo (importancia de obserflax@ do processo, e ndo o dos
individuos). Adicionalmente esta ferramenta perraitgiacdo de um historico do esforgo
horario associado a cada tipo de atividade o qdernaoser um suporte a orcamentacdes

futuras.

Esta ferramenta de suporte foi utilizada na fasglaieeamento e durante a realizagéo deste
trabalho, bem como num projeto em curso na DPS daomacdo semelhante, para
identificar as necessidades reais e simultaneamexligar a sua aplicabilidade tendo
permitido identificar, de forma atempada, uma nedesle de replaneamento no referido

projeto.
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{ DISCUSSAO DE
RESULTADOS

Este trabalho tinha como objetivo principal avatiampacto da aplicacdo de metodologias
delLean Managemenmto processo de desenvolvimento de produto e sistersau sistema
de gestao de projetos associado. Apos a analisitudgéo inicial do caso em estudo foram

identificadas areas criticas e formulados alguietiobs especificos:

* Tornar o processo de gestdo documental mais efcieormalizando de forma

transversal a unidade DPS as suas préticas asasciad

» Criar uma ferramenta de suporte a gestdo operdaoimaicadores que permitam
avaliar o ponto de situacdo dos projetos e prevdsagata de conclusdo bem como

auxiliar o controlo dos custos do projeto

* Melhorar a eficiéncia de processos de suporte mekic a atividade de

desenvolvimento de produto
» Agilizar os fluxos de informacgéo

 Reduzir os varios tipos de desperdicio mais comumws processo de
desenvolvimento de produto: esperas; defeitos; ssose retrabalho e

subaproveitamento do potencial humano

* Introduzir e sensibilizar sobre os conceitos asslmd ao pensamentoean,

respeito pela humanidade e melhoria continua
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7.1 GANHOS QUALITATIVOS

Concluido este trabalho é possivel afirmar queaadg maioria dos objetivos propostos
foram atingidos, embora a luz do pensaméet@nainda exista margem de otimizacdo. Na

pratica este trabalho permitiu introduzir os setgsilganhos qualitativos:

» Normalizagdo das préticas de gestdo documentartdmo processo mais eficiente
através da reducéo dos tempos de pesquisa e maeffeodorreta identificacdo das
versbes de documentos, minimizando também os efeiteerentes a

intermutabilidade das equipas de trabalho

* Centralizagdo da informacdo de suporte e espedifisaprojetos, o que torna o
processo mais eficiente reduzindo retrabalho e atando a qualidade (devido a

reducéo de corregdes e solugbes de compromisso)

» Visualizacao instantanea do ponto de situacdo dprojato através de indicadores
da sua percentagem de execucgdo e custos. Vis@@irgacindicadores de previsao
da data de conclusdo e custos permitindo eventepisneamentos de forma

atempada para minimizar esses efeitos.

» Criacdo de um historico de esfor¢co horario assoceldiferentes atividades que
pode ser usado como suporte a orgamentacdo futidentficacdo de atividades

criticas

* Maximizacdo do aproveitamento do potencial humatravés do acesso aos
indicadores relacionados com as competéncias eagées intrinsecas individuais
da equipa DPS, que permite mapear as competéraiasidade de uma forma
global e identificar eventuais necessidades de dQ&m, otimizar a selecdo dos
destinatarios de formacdo, a criagdo de equipatat@lho e distribuicdo das
tarefas individuais potenciando o desenvolvimentfigsional e aumentando a

satisfacao individual e minimizanddurnover.

* Introdug&o aos conceitos do pensametan recolha permanente de sugestdes de
melhoria e implementacdo de medidas que promovenamiyiente de melhoria

continua e de respeito pela humanidade
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7.2 GANHOS QUANTITATIVOS

Para além dos ganhos qualitativos referidos amteeinte existem também ganhos
quantitativos, obtidos pela reducdo de desperaiaionelhoria de processos de suporte e
agilizacéo dos fluxos de informacéo. Na Tabelaelibido o somatério das estimativas de
ganho potencial anual das varias melhorias indaigliNem todas estas medidas foram até
agora referidas e descritas no desenvolviment@adese, no entanto algumas ja tém a sua
implementacdo prevista ou até em curso, mas o squadramento neste trabalho foi
condicionado pelo espaco temporal disponivel paemlizacio desta tese e os critérios de

priorizacao de implementacdo de melhorias referéghsriormente.

De notar que os ganhos quantitativos sdo apresent®e forma muito conservadora pois
os valores foram obtidos com base em experimen@gdmvo estado de procedimentos e
praticas que em alguns casos ainda ndo estdo deuita amadurecidos e mecanizados
pela equipa e como tal é expectavel que no futsrgamhos sejam superiores, no entanto
os resultados apresentados dizem respeito apenamm@ento atual. Adicionalmente é

também bastante redutor ignorar o impacto que prod@ reducdo do numero de

interrupgdes, pois o somatorio de tempos apresemtad faz a distin¢gdo entre a redugéo

de tempo de uma forma mais continua da que redeifieequenos somatorios individuais.
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. Melhoria em Reducdo de custos
Melhoria Ganho previsto relagdo a situacgdo operacionais
[h/ano] o
inicial [%] [€/ano]
Gestao do tempo de
criacdo de relatérios 726 50%
Normalizar a estrutura
de pastas de projetos 280 34%
Convengdo de nomes
de ficheiros 230 85%
Organizacao da
biblioteca técnica 210 60%
Uso de teleconferéncia
e partilha de ecra 187 20% 1.338€
Criagdo de um portal de
informac¢dao DPS 175 83%
Organizacao dos
catalogos de 140 60%
Criagdo de uma lista de
fornecedores 96 74%
Otimizagdo do uso de
viaturas e minimizagao
de deslocagbes 94 20% 1.996 €
Gestao do tempo de
reunides 67 23%
Processo de reserva da
sala de reunides 41 90%
Criacdo de listade
intervenientes projeto 18 40%
Criacdo de contactos
skype 17 66% 180 €
Criagdo de uma lista de
contactos DPS 9 83%
SemEEeio 2290 3.514€

Tabela 3 — Somatdrio da quantificacdo anual dakariek

Como é possivel verificar na Tabela 3, o somatd@as ganhos individuais das
oportunidades de melhoria representa uma reduc&?2@@ horas por ano em tempo de
processo o0 que representa cerca de 6,5% do tertgladéoatividade da unidade DPS, e
uma reducdo direta de 3514€ por ano em custos apeass (reducdo de custos com
aluguer de viaturas, combustivel, portagens, chamaelefénicas, etc). A reducdo do
tempo de processo implica também uma reducdo dieethead Time distribuida pelos

varios projetos uma vez que reduz os tempos deadps atividades subsequentes, e que
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na pratica podem ser superiores aos tempos desgmcadicionalmente esta capacidade
extra podera ser convertida em mais atividade da &R novos projetos. Em suma este

ganho de tempo via otimizacao e eliminacédo de dégpe pode traduzir-se por:

« Aumento de competitividade por conseguir fazer amee atividade em menos

tempo (reducao de lead time) e a um custo inferior

* Aumento de competitividade por redugéo de custesamonais com atividades de

suporte
* Aumento da capacidade instalada na organizacéo

Algumas das medidas relacionadas com os ganhosatjiuak também implicam ganhos

guantitativos, no entanto devido a sua dificuldasieserem estimados ndo forem incluidos
nesta quantificacdo. Por exemplo, a recolha dosdddres de competéncias técnicas e
motivacdes intrinsecas individuais e consequerniteizatcdo na distribuicdo das tarefas é
expectavel que se traduza num aumento de prodadieicho entanto € muito dificil de ser

quantificado. Uma possibilidade é com recurso &gistos de horas ao nivel da tarefa
existentes no TOPM comparar o desempenho entrbaraldores com diferentes niveis de
capacidade técnica e/ou motivacao intrinseca @ fil@sha quantificar os ganhos possiveis
de obter com a otimizacdo (até ao momento ndoeekistérico suficiente que permita

realizar este estudo). Na gestdo documental, naneatte na utilizacdo de uma estrutura
normalizada de pastas e de uma convencédo de nofigheigos, 0s ganhos quantitativos

poderdo mais significativos a médio/longo prazm patto de as medigbes experimentais
neste momento refletirem um processo que aindaest@odevidamente mecanizado pela
equipa DPS. N&o foi possivel criar uma tabela aepesacdo com a Tabela 2 pelo facto de

ainda nao existir histérico suficiente, mas seadizada no futuro.
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8 CONCLUSOES E
CONSIDERACOES FINAIS

8.1 CONCLUSOES

No desenvolvimento deste trabalho houve o cuid&doad aplicar ferramentas associadas
a metodologid_ean de forma avulsa, mas sigevidamente suportadas pelos seus dois
pilares, nomeadamente o respeito pela humanidadenelhoria continua. Estes dois
pilares foram devidamente assentes sobre o conéetinda organizagdo, que neste caso
em concreto beneficiou do facto do autor do trabglh desempenhar funcdes de
desenvolvimento de produto ha 6 anos ao servicani@dade DPS, que outra forma o
conhecimento da organizacdo seria condicionado peleo tempo disponivel para a

realizacdo desta tarefa neste trabalho.

Na fase de planeamento da implementacdo de medhfwiatido sempre em conta a
importancia de identificar as causas raiz diretdmmangemba para ndo se correr o risco
de criar remédios para falsos problemasjvolver as pessoas e definirstopperpara
garantir que as mudancas nao corriam o risco decegter a estados anteriores, tornando-
se assim permanentes e até resistentes a passagelifedentes pessoas pela organizacao.
Nos casos em que o0 seu campo de aplicagéo era airgogente, houve o cuidado de
criar pequenos grupos piloto, que cumpriam um pgeriexperimental, onde o novo
processo era amadurecido, antes de ser implementeartsversalmente. Desta forma a
entropia era confinada a um pequeno grupo e maisniente controlada, o que se revelou

acertado na condugéo do trabalho.
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Dado o limite de tempo existente para a realizad@ste trabalho foram selecionadas
criteriosamente quais as melhorias a implementarrendo a um diagrama de Pareto para
verificar a eventual existéncia de um efeito 80€0adicionalmente um grafico de
dispersé@o que relacionava o impacto com o tempongeementacéo. Isto foi necessério
porgue algumas medidas de maior impacto implicavemtempo de implementacéo que
ndo se enquadrava com a duragao deste trabalhmadveessim, existem planos para num

futuro proximo essas medidas sejam objeto de imgi¢agao.

Grande parte deste trabalho incidiu no desenvohimale novas bases de gestéo
operacional de projeto, nomeadamente na introddedom planeamento fino com base
em tempos expectaveis a execucao das tarefasdodisie um controlo dos tempos reais
de execucgdo. A ferramenta desenvolvida, permiisumlzagcéo dos indicadores do estado
atual do projeto (custos, prazos, objetivos), @aiter uma visdo previsional do final do
projeto. Isso permite identificar eventuais neckzsies de replaneamento e possibilita que
estas sejam efetuadas de forma atempada. A gestémental foi outra area de grande
enfoque, através da identificagdo de problemasentms e a criacdo de novos
procedimentos normalizados e transversais a unitdecomo a estrutura de pastas e

convencao de nomes de ficheiros.

Dada a elevada componente préatica deste trabathplameamento e implementacdo de
melhorias, foi possivel constatar que embora améla esteja instalada uma cultura de
melhoria continua nem difundidos transversalmestiindamentos do pensamehtane

a sua componente invisiveKd4ta), a resisténcia a mudanca dentro da organizacao é
reduzida e a implementacdo de melhorias é apoiatts mestores de unidade e pela
direcdo. Algumas medidas ja extravasaram o dondimiestudo (a unidade DPS) e estd em
curso a sua implementacdo a nivel transversal genmacdo, nomeadamente 0 processo
de gestdo das reservas das salas de reunido e&@oat® um conceito semelhante para

otimizar o processo de gestdo de reserva de vgatura

8.2 TRABALHOS FUTUROS

E expectavel que em funcdo dos resultados obtidos @ presente trabalho seja dada

continuidade na DPS a implementagéo de melhories\ga foram possiveis de realizar no
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decorrer desta tese. As bases entretanto criaddsmpaser aproveitadas para dar
continuidade ao desenvolvimento de uma cultura el@ana continua na organizacéo e ao
desenvolvimento de ferramentas de suporte de gesi@acional ainda mais avancgadas,
eventualmente o cruzamento da consolidacdo deadesldos TOPM dos varios projetos

de modo a criarem-se KPI integrados para conjuteqwojetos e da propria DPS.

A otimizagéo do processo de gestdo documental drases que permitem a criagédo de
estudos e implementagfes de melhorias mais apmadasd eventualmente na area da
gestdo do conhecimento, de modo a criar um nuaeoodhecimento forte e capaz de
tornar mais eficiente o processo de desenvolvimetéo produto, agilizando a

intermutabilidade entre as equipas de trabalhonémidar o impacto do turnover.

Adicionalmente, um resultado visivel deste traballisa promover, no ambito do
Produtech PTI, um estudo capaz de testar a apldade do modelo de referéncia
desenvolvido neste trabalho a outros departamefpos unidades orgéanicas) de
desenvolvimento de produto das empresas do Poldlimadlor Produtech e a outros
departamentos dentro do préprio INEGI, de modo & agimelhorias realizadas na DPS

possam tornar-se transversais a outras unidades &so estender os ganhos previstos.

Acima de tudo com este trabalho procurou-se demansfue com a aplicacdo de
metodologias Lean devidamente enquadradas com os pilares de “Respeta

Humanidade” e “Melhoria Continua” é possivel a oigagbes vocacionadas para o
desenvolvimento de produto, tomando em consideragémltura e particularidades
préprias como sucedeu no caso do INEGI, obter gasiymificativos de produtividade e

aumentos de competitividade tdo essenciais a Subreva das organizagdes.
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Anexos

Anexo 1 - Questionario de levantamento de dadogsobadeia de desenvolvimento de produto,
(Gestores de projeto)

Avaliacéo |NS /
Sim/Nao| [1-5] [NR
Questdes de Caracter Geral
Al N° de colaboradores e fungdes? - - -
A2 Existe matriz funcional de projetos?
A3 S3o criadas a partida equipas de trabalho, com a atribui¢io de tarefas aos elementos das equipas?
A4 Considera o seu pessoal motivado e sem grande resisténcia para a mudanca no processo de DP?
A3 Qual o grau de envolvimento das pessoas na definicdo e implementacdo de melhorias? - |-
A6 Existéneia de uma matriz de competéncias e motivagdes intrinsecas da equipa de trabalho?
Qualidade
Bl Tém sistema de qualidade (ISO 9001)?
B2 Sistema de Gestdio da IDI de acordo com a NP 4457
B3 Tém processos de melhoria continua (Fabri/Eng.?) (ISO 9001)?
B4 Existe metodologia formal de desenvolvimento de produtos e industrializaggio?
B5 Existéncia de uma “caixa” de sugestdes?
B6

Utilizadas técnicas analiticas de DP e producdo (FMEAs, andlises de capacidade, QFD, etc)?
Gestiio de Produto

C1 Variabilidade do produto make fo order? (Producdo iniciada apés receber o pedido de encomenda.)

C2 Variabilidade do produto make fo stock? (Producéo baseada na previsio da procura)

C3 Existéncia de um processo de projetos/atividades desenvolvidas em paralelo estabelecido dentro da empresa?
Existéncia de um esfor¢o de uniformizagéio de taxonomia (grupos com base em caracteristicas comuns) ou

C4 normalizagdo de nomenclatura?

C5 Existéncia de um esforco de standarizacdo de pecas, componentes ou produtos entre gamas de produto?

C6 Qual a percentagem de custos de DP associados ao desenvolvimento de um novo produto?

C7 Qual a percentagem de custos de DP associados a melhoria continua de produtos existentes?

Gestio de Projeto

D1 Existéncia de uma representacéo do processo de DP?

D2 E possivel em cada momento do processo de DP o Gestor, ou outro, ter uma visualizacdo do estado do processo?

D3 E possivel em cada momento do processo de DP o Gestor, ou outro, intervir no processo de DP?

D4 Existéncia de reunides de arranque do projeto?

D3 Existéncia de reunides de fecho do projeto?

D6 Fazem reunides de seguimento dos projetos? Caso positivo, com que periodicidade?

D7 Existe defini¢dio de métodos de seguimento e verificagéio?

D8 Existe planificacdo de imprevisto (contingéncia)?

D9 E feito um estudo e antecipago de recursos?

D1(E feita uma analise do caminho critico (piores hipéteses)?

D1 Transmitem aos operacionais os tempos expectaveis associados a cada tarefa (com base em registos/previséo)?

D1.Fazem um registos dos tempos reais despendidos no projeto (a tarefa)?

D1:!Registo de informagdo, alteragdes e agdes corretivas?

Figura 65 — Questionario de componente geral -eRart
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Organizacio
E

E2 Tém uma de bases de dados centralizada (informacéo técnica, normas, catdlogos, fornecedores)?

—

Tém sistema de gestdio documental e controlo de acesso?

E3 Onde é guardada e acedida a informagao/documentos (rede, computador pessoal, etc)? - -
E4 Tém sistema de codificagdo de nomes de ficheiros?

E5 Tém estruturas de pastas de projetos?

E6 Utilizagéo de templates?

E7 Tém um sistema de gestdo das deslocacdes (viaturas)?
Ferramentas de suporte

F1 Costumam agendar video-conferéncias (partilha de ecra)?
F2 Utilizam o join.me?

F3 Utilizam o webex?

F4 Utilizam o Teamviewer?

F5 Utilizam programas CAD, se sim quais?

F6 Existem bibliotecas de ficheiros CAD para reutilizagdo?
F7 Utilizam programas CAE, se sim quais?

F8 Utilizam programas CAM, se sim quais?

F9 Existe uma lista de fornecedores por ambito de atividade?

F1CNo caso de usarem equipamentos internos para fabrico existe uma lista com os parametros/limitacdes dos

equipamentos?

Figura 66 — Questionario de componente geral -ePart

Anexo 2 - Questionario de levantamento de dadoesbbadeia de desenvolvimento de produto,
(Operacionais)

Se o seu disco local avariasse hoje quantos dias seriam perdidos nos projetos em curso?
Dias

Contactos interlocutor projeto

Disponiveis: Siml:l Nao

Toda a comunicagdo trocada esta guardada e acessivel ao grupo de projecto?

Sim D N&o

Toda a comunicag#o trocada esta guardada e acessivel ao grupo de trabalho?
Sim l:l Ndo

Que templates sdo aplicados?

Existe codificacdo de nomes de ficheiros?
Sim|:| Ndo

Existe estrutura de pastas de projetos?
Sim |:| Ndo

Guarda registos dos tempos reais despendidos no projeto, a tarefa?
Sim l:l Ndo

Ao iniciar uma tarefa conhece com relevante confianga o tempo expectavel associado?
sim ] ndo

Transmitiram-lhe esse tempo expectavel?
Sim |:| N3o

Existéncia de base dados centralizada (informag&o técnica, normas, catalogos fornecedores)?
Sim l:l Ndo

Existéncia de uma "caixa" de sugest8es? Se sim, quantas sugestdes ja fez?
Sim l:l Ndo

Envolvimento na definigdo e implementagdo de melhorias?
Sim |:| Ndo

Sente que o seu potencial esta a ser totalmente aproveitado no exercio das suas fungdes atuais?
Sim l:l Ndo

O seu superior conhece bem os seus pontos fortes e fracos?
Sim l:l Nao

E as areas em que prefere trabalhar?

Sim|:| Néo,—‘

Acha isso relevante?

Siml—‘ Néol—‘

Figura 67 — Questionario de componente especifica
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Anexo 3 — Caixa digital para recolha de sugestéanelhoria

INEGI dps

Sugestdes genéricas de melhoria (Equipa e Trabalho)

N Sugestao / Ideia de melhoria Objectivo Data Origem | Colaborador | Tipo de Melhoria status
= = = [~
Toda a unidade usar 0s mesmos templates, que serdo optimizados de forma a obter um
1 |Stendardizar e optimizar tempiates de desenho 20 :;‘:7:;;'“6”“’ mais répido dos campos de edigo mais uflizados (automético sempre que 01-03:2012 | Daniol Soares | Good house keeping | Pendente.
Secundériamente faciltar a visualizagéo e passar uma imagem uniformizada para o exterior
Tor rapidamente uma perspectiva global dos desenhos existentos © guardar mformagao
Crar um ficheiro excol em cada projso com a lsta global 66 desanhos | /2ivamente a desenhos obsoletos ou revisdes anteriores que por vezes interrompem a
2 proK 9 " |sequéncia de nimeragao e criam a dvida se esta um desenho em falta/desaparecido ou se 01-03-2012 Daniel Soares | Good house keeping | Por analisar
incluindo obsoletos b
apenas deixou de tor "utiidade’
|Ajuda também a localizar ficheiros de forma mais répida
0 objectivo 6 relacionar o custo individual dos componentes e através de um pareto identificar
5 |Adicionar um campo no fiheiro anteror (2) com o custo des pegas [quais os que coniribuem para o maior cuslo do projeo/profStipo 01032012 | Daniel Soares | Medidas de mehoria|  Por analisar
fabricadas lidentificar e relacionar a causa do maior custo com as varidveis: materiais, processos de
fabrico, formecedor ou geometria da pega para no fuluro tentar eviar  repeigéo do fator critico
N . N
4 |standardizar e codificar nomes de ficheiros Evitar repetigges de nomes de ficheiros entre diferentes projetos e faciliar a identificagéo de 01-03-2012 Daniel Soares | Good house keeping Concluido
ficheiros "soltos'
5 |Standardizar, organizar e codificar nomes de pastas Faciltar a localizagéo de ficheiros e standardizar imagem e procedimentos 01-03-2012 | Ant6nio Baptista | Good house keeping | Concluido
Centralizar informagao, progressivamente criar uma base de dados (& medida que vai sendo
fiizada) com as referéncias dos elementos de ligagéo de modo a aparecerem automaticamente
6 |Configurar a toolbox do solidworks para trabalhar em rede utiizada) § \gag P utomatl 01-032012 | Daniel Soares | Medidas de melhoria Pendente
preenchidos nas BOM. (atuamente cada utiizador tem a base de dados no seu computador
local)
Criar um ficheiro pablico da unidade onde cada colaborador possa
7 |"denunciar” problemas ou tarefes repetitivas encontradas no Obter o contributo de todos os elementos da unidade. Promover a Proatividade. 01-03-2012 | Daniel Soares | Medidas de melhoria|  Concluido
Gesempenhar das suas fungées e sugerir mehorias
Criar um fichelro na rede onde estd reunida informagdo sobre 05y o projeto mais efciente evitando correcges de desenhos/alteragses no projeto e
8 |processos de fabrico internos. Parametros  limitagdes das maquinas pro < < proj 01-03-2012 Daniel Soares | Medidas de melhoria Em curso
; interrupgdes durante o fabrico
e forramentas disponiveis.
Criar um ficheiro partihado onde os colaboradores possam indicar a | PPOVeIar 0 CUslo Gnico de langamento de uma encomenda e de fransporte para encomendar
v Vério material, que por vezes néo tem urgéncia e pode aguardar por este tipo de situagdes. (Ha
9 |intengéo de comprar brevemente material a determinado fornecedor 01-03:2012 | Daniel Soares | Medidas de mehoria|  Pendente.
colaboradores que j4 tentam fazer isto mas tém de andar a perguntar individuamente se aiguém
(Misumi, RS-Amidata, Farnell efc) e
10 |Todos os cotaboradores passarem a ter um contacto Skype. Realizar chamadas gréts tor corlactos rapidamento acessiveis, e trocar reunibes presenciais | o1 o391 | Daniel Soares | Medidas de mehoria | Em curso
por reuniées a distancia. Evita interrupgées de trabalho e reduz ruido no open space.
Usar aplicagbes de partiha de ecra com clientos (para ser usado em | Facilfar a visualizagao o ficheiros CAD © fomada de Gecisao a distancia. Evita desiocagdes
11 |simuttaneo com o Skype ou telefone), para reduzir n° de deslocagdes e [para reunides e o tempo perdido a escrever emails a expor problemas/solugdes e possibilidade | 01-03-2012 | Daniel Soares | Medidas de melhoria | Em curso
tempo de escrita de emails més
Arrumar o organizar os catelogos em papel de fornecedores o INTos
técnicos. Criar um ficheiro na rede com os catalogos disponiveis © o
12 |respectivo ambifo. (por exemplo dar para firar por fonecedores de [Ter o espago fisico organizado, (Impacto visual). Reduzir o tempo na procura de informagéo. | 01-03-2012 | Daniel Soares | Good house keeping | Em curso
pneumtica, correias, rolamentos, etc). Possibiidade de criar em
formato digital @ usar o endnote para consuta
i
43 |Criarum ﬁc"e"a':u"n:(f:)e com 0s contactos de todos 0 colaboradores |.ro. o o todos os contactos dos colaboradores para répida consulta quando necessério 07-03-2012 Daniel Soares | Good house keeping Em curso
Criar ink entre status do colaborador no Sigeinet com o staus do
14 Oull\oolk . gel Evitar tempo de consutta de presenga de colega no INEGI, no portal sigeinet Medidas de melhoria Pendente
15 |Standardizar conceitos bésicos de modelagéo no solidworks (arvore) i‘:;::::o‘;mle“sm DPS conseguir mais faciimente editar ou reutiizar ficheiros existentes (Evitar | o7 3 51, Daniel Soares | Medidas de melhoria Pendente
Gravar intermamente no ficheiro CAD informagdes relevantes, tomadas e decisdo das
16 |Usar o "Design Journal" do Solidworks respectivas pegas, elc de forma a que este tipo de informagéo néo fique apenas na meméria do | 20-03-2012 |  Daniel Soares | Good house keeping | Por analisar
projoista e esteja faciment localizével para consuta futura.
17 |0 iniciar um novo projeo criar um fieheiro com os confactos de fodos [Ter facimente disponivel o contacto dos infervenienfes, il para constfla fuura ou por elementos| 1o~ o n T I
os que néo no projeto.
Criar um "painel de controlo DPS para redni toda a informagao sobre | Ter toda a informag@o centralizada o facimente acessivel. O painel do controlo podera fornar-se
18 |boas préticas de standardizagao, templates, equipamentos, contactos, [uma ferramenta praticamente e uso didrio se vier simplificar as operagdes de localizagéo & 16-042012 | Anténio Baptista | Good house keeping | Em curso
bibliteca técnica, catélogos, efc acesso de informagéo.
19| Criar um joraldidrio de bordo do projeto Ter registos dos desenvolvimentos e decisGes dos projetos 03-052012 | Joaquim Santos | Good house keeping | Em curso
Na reunido estimar bem o tempo da reuni@o de acordo com a agenda N
(opecn o dabatory & ardanar o soquéntia dos tomas o dabater om - |E¥iar Que @ reunioes so prolonguem ou que fiauem assunlos por debeter dedo a falla de
20 [P e empo e ibertar os colaboradores dos temas finais dos quais ndo tém intervengéo (dispensé-fos).| 06-06-2012 | Anténio Bapista | Medidas de mehoria|  Pendente
fungao da transversalidade dos mesmos. Colocar um relogio na sala de
0 (Garantir a fiablidade do processo de reserva de sala
reunides
1 |Criar uma ool de viagens a0 exterior/clientes fornecedores (optimizar [OIZar © processo Ge reserva de viauras. Ninimizar 05 Custos Ge transpore e aluguer de 01052012 | Atomio Baptista | odidas do mahoria | Em eurka
tizagéo viaturas) vieturas da utiizagéo)
Criar um ficheiro na rede com os contactos de fornecedores (por . N .
2o |Sriarum fichel (P Minimzar o tempo de procura de fomnecedores, ter Varias opgdes permite varios orgamentos 18-05-2012 Daniel Soares | Good house keeping Concluido
ambito de atividade)
Criar um local 6specifico para uardar alguns ntrumentos com grande
23 |frequéncia de uso (paquimetro, fita métrica, chaves de fendas, Eliminar o tempo perdido na procura destes instrumentos durante o processo de DP 19-052012 |  Daniel Soares | Good house keeping | Pendente
umbrako, efc)
Definir & partic iente o volume & detalhe de informaga N : .
g |Defnir @ partida com o cliente o volume e detalhe de informagao Redugéo de tempo dispendido com relatorios 19-052012 | Antonio Baptista | Medidas de melhoria Em curso
necesséria ao report, e criar templates de relatorio em powerpoint
25 |Criar templates de mensagens de email Reduzir o tempo dispendido na escrita de emails standard 19-052012 |  Daniel Soares  |Good house keeping | Pendente
26 _|Organizar a biblioteca técnica com recurso ao Endnote Reduzir o tempo dispendido na pesquisa de lvros e outras fontes de informagéo 01-03-2012_|Anténio Baptista___|Good house keeping Em curso
Optimizar a distribuigéo de trabalho pelos colaboradores de forma a que trabalhem nas dreas
57 |Recoler informagéio sobre as competéncias o apeténcias de cada [que mais goslam e consequentemenle mas mofados. Permi a0s gestores de equipa 01032012 | Daniel Soares | Medidas de mehoria| Em eured
colaborador DPS conhecer melhor os seus colaboradores, competéncias e motivages para uma distribuigao de
tarefas mais optimizada. Reduzir o "tumover" e manter o conhecimento gerado.
28 10"5”‘"' calendério partihado no outiook para a sela de reunides piso | i;ar o processo de raserva de sala de reunides 21-05-2012 Daniel Soares | Medidas de melhoria Concluido
29 | Crr um calendario partihado no outlook para fodas as salas de Optimizar o processo de reserva de salas de reunies e oulros recursos 31-052012 | Daniel Soares | Medidas de melhoria|  Em eurso
reunidio do INEGI e outros possiveis "recirsos'
30 |Escrever s do emalls com mais cuidado sobretudo no coniacto |Oplmizr o processo e pesauisa de emals o ransmilr uma imager Mmais O1GaNZa0a P12 0 | (0 oc 1> | pntonio Beptisa | Good house keeping | Em oureo
com clientes exterior
31_|Criar um plano de manutengéo preventiva nos Garantir a dos 06-06-2012 | _Antonio Baptista | Good house keeping | Pendente
Na criag@ do um novo projeto um ficheiro “batch” oriar
Optimizar o processo de criagéo de um novo projeto e garantir a sustentatibiidade das estruturas .
32 |automaticamente a estrutura de pastas  nomes de ficheiros o 4 ¥ proploe g 06-06-2012 | Ant6nio Baptista | Good house keeping | Pendente.
o templtes standard
associados ao projeto
Consultar os operacionais (6cnicos na fase de orgamentagéo (Os que .
E Minimizar a probabilidade de substimar o tempolcusto do projeto 12062012 | Anténio Baptista | Medidas de mehoria | Em curso
tom maior do vir a executar)
34 [Criar um grupo de templates standard dos varios documentos de imagen, , minimizar & de erros 28.06-2012 | Daniel Soares | Good house keeping | Em eurso
Langar calculo em periodos mortos & baixar prioridade do CPU para
35 [executar outras tarefas em "tempo encoberto de CPU" (GRID 02-07-2012 | Anténio Baptista | Medidas de melhoria|  Pendente
ABAQUS)
35 |N@ construgao de protGtipos incluir SEMPRE referéncia ao INEGI (0T | 10056 g imagem para o exterior [Marca INEGI] 06-07-2012 Daniel Soares | Medidas de melhoria|  Por analisar
vezes basta um autocolante)
Utiizar apenas as pastas do projeto no senidor (exceplo situages | Melhorar a acessibilidade a foda a equipa do projeto @ rasireabiidade das verstes. Garantia de i
37 P P proj (excopt ¢ quipa do proj 11-07-2012 | Anténio Baptista | Good house keeping | Por analisar
como CAE) backup automético através do sistema e backup do servidor.
38 |Organizagso das pastas na raiz da unidade W 11072012 | Anténio Baptista | Good house keeping | Por analisar
39 [Incluir um campo "responsével de encomenda” |Acabar com os emails a perguntar qual o responsével de encomendas j4 efetuadas 11-07-2012 | Antonio Bapista | Good house keeping | Por analisar
40 |Usar a fungéo "Task” do outlook para lembrar a imputagéo das horas. 11072012 | Anténio Baptista | Medidas de methoria|  Por analisar

Figura 68 — Interface da recolha de sugestdes teoree
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