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Resumo

O presente projeto reflete a realizagcdo de uma dissertacdo de mestrado em engenharia mecéanica
na empresa BA Glass, S.A., um dos quatro principais produtores mundiais de embalagens de
vidro. O trabalho foi enquadrado no Departamento de Projetos de Investimento, responsavel
por todos o0s projetos de engenharia do grupo. Ao autor foi apresentada uma proposta que visava
melhorar a estruturacdo de um projeto industrial, através do desenvolvimento da arquitetura de
um sistema informético, que permitisse solucionar a ineficiente gestdo documental do

departamento.

Desde cedo, ficou claro que, para além de um novo sistema, era igualmente necessaria uma
mudanca de mentalidade de organizacdo dos colaboradores. Por muito promissor que fosse o
sistema, este ndo resistiria se se mantivessem as metodologias de organizacdo. Desta
necessidade, foi estabelecida uma ponte para a possibilidade de se estender o projeto a melhoria
do planeamento e da organizacao geral do departamento, sendo aqui suscitado o interesse em
explorar o mundo lean e adaptar a sua ideologia a um departamento de projeto de engenharia.

Todo o trabalho passou, nesse momento, a incorporar no seu ambito objetivos adicionais: uma
melhoria nas préaticas da gestdo documental do departamento, na organizacdo geral dos seus
colaboradores, no planeamento geral de projeto e no planeamento de recursos, uma
normalizacdo do processo de projetos industriais e incutir o pensamento Lean, nomeadamente

no que respeita a pratica da melhoria continua e o respeito pela humanidade.

Numa primeira abordagem, procedeu-se a uma reviséo de literatura e ao levantamento do estado
da arte nas areas de Projeto, Gestdo de Projeto, Metodologia Lean e Gestdo de Projeto Lean.
De seguida, foi realizado um caso de estudo, que incluiu a definicdo de toda a estruturacédo de
um projeto industrial, com a analise do estado inicial do departamento e, assim, justificada a
presente dissertacdo pela necessidade de mudanca. Foram investigadas as causas raiz do
problema da gestdo documental, realizou-se um questionario online a todos os colaboradores

do departamento e uma entrevista ao seu chefe.

Foram elaboradas 49 propostas, visando a melhoria de diversas areas: comunicagéo;
organizacdo documental; planeamento geral de projeto; planeamento de recursos; controlo de
projeto; avaliacdo final de desempenho do projeto; boas praticas; melhoria continua; respeito
pelo capital humano; normalizacdo (standardization). Em todas as propostas foi identificada a

oportunidade de melhoria e atribuida uma ou mais possiveis solugdes.



Apos a elaboracdo deste elevado nimero de propostas de melhoria, surgiu a questdo de como
determinar quais seriam as mais vantajosas para a empresa. Aqui, foi oportuna a investigacao
sobre métodos de decisdo e como s@o normalmente consideradas para implementagéo propostas
de melhoria. Do estudo, concluiu-se que ndo existia qualquer método lean que se aplicasse a
este contexto, onde ndo era possivel obter uma correta quantificacdo dos beneficios e custos de
todas as melhorias. Optou-se por desenvolver um novo método de decisdo, com base numa
matriz de decisdo, cujas categorias foram pensadas segundo os principios lean, nomeadamente,
ser um meétodo simples, eficaz, facil de aplicar noutros casos (universal) e que valorizasse a
opinido de todos os colaboradores do departamento. A selecéo final das propostas de melhoria
a implementar foi ao encontro das que obtiveram melhor classificacdo pelo método de deciséo,

validando, para aquele caso, a sua aplicabilidade e eficiéncia.

Das 49 propostas, foram desenvolvidas integralmente 15, implementadas com sucesso 14, e 1
encontrava-se em implementacdo no momento da entrega da dissertacdo. Esta Ultima
corresponde a implementacdo do novo software de gestdo documental, pelo que, uma vez

finalizada a sua arquitetura, se péde considerar atingido o objetivo.

Em suma, atraves deste trabalho, é possivel concluir que um projeto é muito diferente de um
processo produtivo: o primeiro é Unico e complexo e, o segundo, é caracterizado por ser
repetitivo. No entanto, é vantajoso integrar o Pensamento Lean na melhoria do planeamento e
da organizagéo de projetos industriais. O desenvolvimento e implementagdo de melhorias pode
beneficiar de toda a experiéncia consolidada pelo lean na inddstria, mas € necessario, acima de
tudo, perceber como adaptar, eficazmente, os seus principios de eliminacdo de desperdicio, a
melhoria continua e o respeito pelo capital humano. A mudanca para uma estrutura
organizacional lean ndo comeca pela implementacdo de ferramentas lean, mas sim, por em

primeiro lugar, mudar a sua cultura.



Improvements in planning and organization of an industrial project

with Lean Thinking
Abstract

The present project reflects the realization of a master's dissertation in mechanical engineering
at the company BA Glass, S.A., one of the four main world producers of glass packaging. The
work was framed in the Department of Investment Projects, responsible for all the engineering
projects of the group. The author presented a proposal that aimed to improve the structuring of
an industrial project, through the development of the architecture of a computer software, that

would allow to solve the inefficient management of the departments information.

Soon, it became clear that, in addition to a new system, a change in the way employees were
organized was also necessary. However much promising the system, it would not be able to
withstand if the old organizational methodologies were kept. From this need, a bridge has been
established for the possibility of extending the project to the improvement of planning and
general organization of the department, being here raised the interest in exploring the lean world

and adapting its ideology to an engineering project department.

At that moment the work started to incorporate, within its scope, additional objectives: an
improvement in the department’s management practices, in the general organization of its
employees, in general project planning and resource planning, a standardization of the industrial
projects process and instill the Lean Thinking, particularly regarding the practice of continuous

improvement and respect for humanity.

In a first approach, was carried out a literature review and the definition of the state of the art
in the areas of Project, Project Management, Lean Methodology and Lean Project Management.
Next, was developed a case study, that included the definition an industrial project structuring,
with the analysis of the initial state of the department and, thus, justified the present dissertation

by the need for change.

Were prepared 49 proposals, aiming at the improvement of several areas: communication;
document organization; general project planning; resource planning; project control; final
evaluation of project performance; good habits; continuous improvement; respect for human
capital; standardization. In all the proposals the opportunity of improvement was identified and

one or more possible solutions were assigned.



After elaborating this large number of improvement proposals, the question arose as to
determine which would be the most advantageous for the company. It was decided to develop
a new decision method, based on a decision matrix, whose categories were thought according
to lean principles, namely, to be a simple, effective, easy to apply in other cases (universal) and

to value the opinion of all employees of the department.

From the 49 proposals, 15 were fully developed, successfully implemented 14, and 1 was being

implemented at the time of submission of the dissertation.

In short, through this work, it is possible to conclude that a project is very different from a
productive process: the first is unique and complex and the second is characterized by being
repetitive. However, it is advantageous to integrate Lean Thinking in improving the planning
and organization of industrial projects. The development and implementation of improvements
can benefit from the lean industry-consolidated experience, but above all it is necessary to
realize how to effectively adapt its principles of waste elimination, continuous improvement
and respect for human capital. The shift to a lean organizational structure does not begin with

the implementation of lean tools, but rather, first, with a change in its culture.
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Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

1. Introducao

A presente dissertacéo foi desenvolvida em ambiente empresarial no ambito do Projeto Final
de curso do Mestrado Integrado em Engenharia Mecanica, do 5° ano do ramo de Producéo,
Concecéo e Fabrico da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP). O projeto
decorreu como um estagio de 4,5 meses, relativo ao 2° semestre do ano letivo de 2016/2017 na
empresa BA GLASS, S.A. (doravante designada unicamente como BA) com sede em Avintes,
Portugal. O estagio iniciou no dia 9 de fevereiro do ano 2017 e terminou no dia 9 de junho do

mesmo ano.

O autor foi integrado no Departamento de Projetos de Investimento (DPI) onde pode
desenvolver o tema de Improvements in planning and organization of an industrial project with

Lean Thinking.

1.1 Enquadramento do projeto e motivacao
O Departamento de Projetos de Investimento (DPI) é o responsavel pelos projetos técnicos de
engenharia de todo o grupo BA. Constituido por 6 pessoas, como pode ser melhor entendido
no organograma do Anexo 1, é um departamento central que para além de desenvolver projetos
para todas as 12 fabricas do grupo também Ihes presta apoio técnico quando necessario. Os seus
projetos tém origem na politica de investimentos da empresa que estando inserido na industria
vidreira necessita de um investimento intensivo. Cada intervengédo planeada tem na sua base a
reparacao ou construcdo de raiz de um dos seus fornos bem como parte ou a totalidade de linhas

de producéo e equipamentos que lhes estejam associados.

Com o crescimento da BA nos ultimos anos e a sua aquisi¢do de diversas empresas também se
juntaram novas unidades industriais. Passam a estar planeadas mais intervengfes por ano para
ser possivel acompanhar a evolugéo tecnoldgica e se manter competitiva no mercado. Enquanto
no passado a equipa do DPI tinha no maximo 2 projetos por ano agora estdo previstos ter 3 em
2018 e 4 em cada ano seguinte, com a tendéncia de aumentarem caso a empresa adquira mais

1
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fabricas. Surge entdo a necessidade de melhorar o planeamento e organizacao dos seus projetos
de modo a continuarem a serem finalizados projetos com elevada qualidade e dentro do
orcamento e da duracéo prevista.

1.2 Descricao do problema
Os colaboradores do DPI recorrem diariamente a um grande volume de informagdo para
executar eficazmente o seu trabalho de projeto. Desde desenhos e estudos técnicos, planos de
investimento, planos de producédo, orcamentos, propostas de layout e relatérios. Ao longo dos
anos foram reunidos milhares destes ficheiros que, por ndo possuirem regras bem definidas de
organizacao, tornaram bastante dificil a simples procura por um desenho em especifico. Esta
ineficiente gestdo documental representava um grave problema, implicando uma enorme

quebra no ritmo de trabalho, stress e desentendimento entre a equipa.

1.3 Objetivos do projeto
Os objetivos propostos pela empresa estdo enquadrados na necessidade de melhorar a
estruturacdo dos projetos industriais do Departamento de Projetos de Investimento. Foi
proposto o desenvolvimento da arquitetura de um sistema informatico, que seria mais tarde
utilizada por uma empresa especializada no desenvolvimento de softwares. Foi entdo necessario
construir uma estrutura base solida que fosse capaz de sustentar uma eficiente gestdo

documental. O documento oficial da proposta pode ser encontrado no Anexo 2.

Apos a integracdo inicial do autor na empresa, este detetou que para cumprir o objetivo principal
de melhorar a gestdo documental do departamento era também essencial suscitar uma mudanca

de mentalidade dos seus colaboradores nas praticas de organizacdo de informacao.

Com o intuito de contribuir ainda mais para a empresa e para a investigagdo académica o autor
prop0Os-se a estender o seu trabalho de dissertacdo. Aprofundando o seu conhecimento na
estruturacdo de um projeto industrial e no modo de funcionamento do DPI este entendeu que
poderia desenvolver uma série de propostas com vista a melhorar o planeamento e organizacao

dos seus projetos, adotando o Pensamento Lean como base.

Em suma esperavam-se atingidos ao fim de 4,5 meses 0s seguintes objetivos:
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o Criar a estrutura base (arquitetura) de um sistema informatico para ser desenvolvido por uma

empresa especializada na érea;

e Melhorar as préticas da gestdo documental do departamento;

e Melhorar a organizacao geral dos seus colaboradores;

o Melhorar o planeamento geral de projeto;

e Melhorar o planeamento de recursos;

o Normalizar o processo de projetos industriais;

e Incutir o Pensamento Lean, nomeadamente a pratica da melhoria continua e o respeito pela

humanidade.

1.4 Metodologia seguida no projeto

A metodologia seguida no projeto teve origem no plano inicial de abordagem ao problema e na

definicdo estratégica para atingir os objetivos propostos. Um quadro resumo pode ser observado

na Figura 1.
Inicio do Final do Entrega da
estagio estagio dissertagao
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! abordagem propostas | ntag ! i

\ ao

Figura 1 - Quadro resumo da metodologia seguida no projeto

As primeiras duas semanas foram dedicadas a integracdo do autor na empresa, ficando a

conhecer melhor a sua atividade de neg6cio bem como todos os seus departamentos. Foram

aqui também oportunas varias visitas acompanhadas as instalacGes fabris da localizacdo de

Avintes.

A seguinte etapa passou pela pesquisa do topico da dissertagdo e definicdo da melhor

abordagem a seguir. Foi aqui detetado que o Pensamento Lean poderia ser um excelente ponto

de mudanca no departamento.

No segundo més existiu a dedicacdo a elaboracdo do caso de estudo, onde foi estudada a

estruturacdo de um projeto industrial e 0 modo de trabalho do DPI. Paralelamente foi-se
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aprofundando o conhecimento nas areas de Projeto, Gestdo de Projeto, Metodologia Lean e
Gestédo de Projeto Lean. Comegaram aqui a surgir as 49 propostas de melhoria para o
planeamento e organizagédo do departamento.

As duas primeiras semanas de abril consistiram na pesquisa e reunido de métodos e técnicas
para as propostas de melhoria. Nestas propostas existiu o cuidado de em primeiro lugar definir
0 problema ou oportunidade de melhoria e de seguida apresentar uma ou mais possiveis

solucdes.

A seguinte etapa foi dedicada ao desenvolvimento e implementacdo das melhorias que foram
selecionadas pela combinacdo do método de decisdo criado com a decisdo do chefe do

departamento e o estado de desenvolvimento das propostas.

Na segunda semana do més de maio foi analisada a implementacdo das melhorias efetuando

pequenos ajustes necessarios.

Desde o inicio do estdgio que foram elaborados documentos com informacdo til para a
dissertagdo, no entanto, a reunido e escrita organizacdo da mesma decorreu ao longo de um
més, recorrendo a terceira semana de junho para pequenos ajustes. Paralelamente a escrita da
tese o autor pode acompanhar a execuc¢ao de obra do projeto MGB_2017 a decorrer na fabrica
da Marinha Grande. Neste acompanhamento foi possivel conhecer o resultado de todo o

planeamento realizado pelo DPI nos meses anteriores.

1.5 Estrutura da dissertacao
A presente dissertacdo esté dividida em 7 capitulos com o objetivo organizar os seus conte(idos

para uma facil leitura do projeto, seguindo a ordem de elaboracédo de cada contetdo.

No primeiro capitulo é feita a introducéo ao projeto, revelando o seu enquadramento na empresa
e no departamento onde foi realizado. E descrito o problema, os objetivos a atingir até o final

do estagio bem como a metodologia adotada.

No segundo capitulo é apresentada a empresa onde o projeto decorreu, a sua atividade de
negocio e é explicado com detalhe o processo produtivo que da origem as suas embalagens de
vidro. Sdo também aqui explicados sucintamente alguns conceitos mais utilizados pela industria

de vidro.
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O terceiro capitulo reflete o levantamento do estado da arte e a reunido de fundamentos nas
areas relevantes para a presente dissertacdo. Sdo abordados os temas de Projeto, Gestdo de
Projeto, Metodologia Lean, Gestao de Projeto Lean e Métodos de Deciséo.

No capitulo quarto encontra-se toda a descri¢ao do caso de estudo. Em primeiro lugar é exposta
a estruturagdo de um projeto industrial do DPI. Através do desenvolvimento do caso inicial é
justificada a necessidade de mudanca, auxiliada num questionario realizado aos colaboradores

do departamento e numa entrevista ao seu chefe.

No capitulo 5 sdo apresentadas 49 propostas de melhoria pensadas para irem ao encontro das
necessidades detetadas. O capitulo 6 é dedicado ao desenvolvimento e implementacdo das
propostas selecionadas. Comeca pela explicacdo do novo método decisdo utilizado e finaliza

com uma pequena analise da implementacao.

Por altimo, no capitulo 7, sdo apresentadas as conclusdes finais deste projeto e perspetivas para

trabalhos futuros.
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2. Apresentacdo da empresa

O Grupo BA GLASS, S.A. dedica-se a producdo e comercializacdo de embalagens de vidro
para as industrias alimentar e de bebidas, sendo neste momento o quarto maior produtor
mundial e o mais rentavel deste setor. Formado por Raul da Silva Barbosa e Domingos de
Almeida, em 1912, sob o nome de “Barbosa & Almeida”, inicialmente apenas comercializava
garrafas no Porto e Vila Nova de Gaia. Dezoito anos mais tarde, inicia a atividade industrial
com uma unidade em Campanha de tecnologia semiautomaética. O log6tipo do grupo pode ser

observado na Figura 2.

Figura 2 - Logdtipo do Grupo BA GLASS S.A. (BA 2016a)

Ao longo dos anos a empresa tem apresentado um forte crescimento, estando hoje localizada
em 7 paises europeus com 12 unidades fabris: trés em Portugal — Avintes, Marinha Grande e
Venda Nova —, duas em Espanha — Leon e Villafranca de Los Barrios —, duas na Poldnia —
Sierakdw e Jedlice —, uma na Alemanha — Gardelegen —, duas na Bulgaria — Sofia e Plovdiv —,
uma na Grécia — Atenas — e uma na Roménia — Bucareste. As Ultimas fabricas do sudeste
europeu e a quota de 25% de uma empresa norte americana, Anchor Glass Container
Corporation, representam as mais recentes aquisicdes do grupo no inicio de 2017. Refletem
ainda a sua estratégia de expansdo, em que é dada preferéncia a compra de fabricas ja existentes,

em vez de as construirem de raiz.

No final de 2016 contava com 2408 trabalhadores — 1078 em Portugal, 540 em Espanha, 648
na Polonia e 142 na Alemanha — , capazes de uma producéo anual superior a 6 mil milhdes de
embalagens — garrafas e frascos — resultando num volume de negdcios superior a 580 milhGes
de euros, com um lucro de 103 milhdes de euros (BA anual report, 2016). Todas as fabricas
tém equipamentos que verificam a 100 % os produtos em linha, para além de testes laboratoriais
de controlo de tratamento de superficie, capacidade, choque térmico, resisténcia a pressao e
outros (BA, 2016). O grupo divide-se em departamentos centralizados na unidade de Avintes
onde esté localizada a sua sede.
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Visao e Valores

Sendo um grupo que tem como missdo desenvolver, produzir e vender embalagens de vidro
para a inddstria alimentar e de bebidas, ambiciona ser o melhor entre os maiores. A sua nova
visdo ¢ “Wrap Dreams Beyond Packaging, by Heart”, que traduz uma nova abordagem de
colaboracdo com os clientes no desenvolvimento de produtos desde uma fase inicial até aos
consumidores finais. Nos pilares da sua dedicacdo estdo o cliente, 0 acionista, 0s recursos
humanos e os consumidores, como pode ser observado na Figura 3 (BA Annual report 2016).

our vision Wrap dreams beyond packaging,
by HeART
our way Q“) !,mf
our pillars Customers Shareholders People Consumers
our foundation EXCELLENCE

Figura 3 - Visdo do grupo BA Glass (BA 2016b)

Os valores do grupo traduziram-se na simbologia HeART: Humildade para aprender, Emocao
em tudo a que se compromete, Ambicdo em definir objetivos, Rigor na execucdo de tarefas e

Transparéncia nas relagdes internas e externas (BA 2016b).

2.1 Descricdo do processo produtivo e seus produtos
Em 2016, a producdo de embalagens de vidro pela BA distribuiu-se por 5 setores: industria
alimentar com 33%, cerveja com 20%, vinho com 21%, espirituosas com 15% e sumos com 0s
restantes 11%. Das diferentes referéncias de produto é ainda possivel escolher uma das 10 cores
de vidro: Amber, Dark Amber, Flint, UV Flint, Light Blue, Georgia Green, Black, UV Green,
Dark Green, Emerald Green. As fabricas e principalmente os seus fornos de vidro estéo
organizados de acordo com a cor do vidro fundido, ndo s6 por uma razdo de localizagéo
estratégica, mas também porque trocar a cor do vidro a produzir implica elevados custos
financeiros e de tempo. Na Figura 4 podem ser observados exemplares destes produtos em

diferentes cores.
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Figura 4 - Exemplo de produtos BA e diferentes cores (BA 2016a)

Todas as embalagens produzidas pela BA séo identificadas por uma marcacao localizada no
seu calcanhar ou fundo. Apoés a sigla BA segue-se um nimero correspondente a fabrica que a

produziu.

Processo produtivo

Qualquer embalagem de vidro produzida pela BA passa por 6 principais fases distintas que se
assemelham nas 12 fabricas do grupo. Estas etapas podem ainda ser divididas por 4 zonas, como

estdo apresentadas na Figura 5.

STAGE STAGE STAGE STAGE = jj STACE _ggr
1 T 2 g 3 | 5 £ 6 W
\ oy S =N i
| | J / \
GLASS * ¢ RA ERIALS | oLAass P ANNEALING INSPECTION PACKAGING
COMPOSITION FORMING AND SURFACE AND QUALITY

TREATMENT CONTROL

o . Paletiza-
Composicao Zona quente Zona fria ~
Gao

Figura 5 — Etapas do processo produtivo da BA (BA 2016b)
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Fase 1: Composic¢ao do vidro

Todas as matérias-primas sdo colocadas em silos, quando entram nas fabricas, medidas,
misturadas e ensiladas novamente a entrada de cada forno. A composicdo base de cada
embalagem de vidro é: Di6xido de Silicio (Si0,) - 70 a 72%; Oxido de Sodio (Na,0) - 12 a
14%; Oxido de calcio (Ca0) - 9 a 11%; Oxido de magnésio (MgO0) - 0 a 3%; Oxido de aluminio
(Al,03) - 1 a 2%; Oxido de potassio (K,0) - 0 a 1% (BA Annual Report, 2016). Esta
composicdo incorpora casco tratado que consiste em residuos de vidro moido usado,

proveniente de reciclagem interna e/ou externa.

Em 2016, a percentagem massica de casco incorporada na composicao para produzir vidro
branco (transparente) situou-se entre 3 a 33%, ja para produzir vidro de outras cores foi possivel
utilizar entre 36 a 69%. Estas diferencas devem-se essencialmente a trés fatores: em primeiro
lugar, para produzir vidro branco (light blue, georgia green e flint), apenas é possivel utilizar
casco branco, 0 que ndo acontece quando se quer obter outras cores; em segundo lugar, esta a
disponibilidade no mercado nacional e internacional, pois nem sempre existe casco disponivel
no mercado ou é uma boa estratégia importar de outros paises; em terceiro lugar, a percentagem
de vidro reciclado tratado varia de acordo com a tiragem pretendida do forno, uma vez que
quanto mais casco tiver a composicao, mais facil € o seu processo de fusao e assim de conseguir

uma tiragem do forno superior.

Fase 2: Fusdo das matérias-primas

A composicéo € inserida lateralmente na zona de fusdo do forno pelos enfornadores e a uma
temperatura entre 1.500 e 1.600°C atinge o seu ponto de fusdo. O vidro liquefeito move-se sob
acao da gravidade ao longo de um grande recipiente chamado tanque de fusdo. Neste percurso,
a massa € homogeneizada e afinada através de um preciso controlo de temperatura do forno. E
essencial garantir homogeneidade térmica de toda a massa para obter um produto de qualidade.
A Figura 6, em baixo, ajuda a perceber a localizagdo de alguns componentes de um forno que
serdo descritos de seguida. O tipo de forno mais presente nas fabricas de todo o grupo BA é do
tipo endport regenerativo. Na Figura 1 do Anexo 3 encontra-se uma fotografia que permite a
percecdo da dimensdo de um forno de vidro. Foi obtida lateralmente, captando a toda a parede

da cAmara regenerativa 1, do forno B da fabrica da Marinha Grande (MGB).
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Queimadores

Tanque de fusao

Elétrodos -
sistema de
boosting

Camara
regenerativa 1

Enfornadores
- Entrada de
composicdo

Vigia

Zona de
trabalho

Figura 6 - Forno de vidro do tipo endport regenerativo (adaptada de Sklo 2013)

Para 0 aquecimento, cada forno recorre a queimadores alimentados a gas natural inseridos na
parede anterior do tanque e a um sistema de boosting constituido por diversos elétrodos
colocados estrategicamente no solo do tanque, diretamente em contacto com o vidro. Com o
sistema de boosting, tal como nome indica, € possivel elevar a temperatura mais rapidamente,
no entanto recorre a um consumo elevado de energia elétrica, o que o torna mais caro de utilizar
do que o sistema de queimadores a gas natural. E necesséaria uma excelente coordenacéo de
operacdo, combinando o uso de ambos os sistemas com o ar de combustao. Para obter o maximo
de eficiéncia energética, recorre-se a um software adequado e a leitura de temperaturas através
de diversos termopares espalhados pelas paredes do forno. Cada forno é sujeito a uma reparacao
aos 8 anos de vida e a uma reconstrucao aos 14 anos.

Todos os fornos da BA sdo regenerativos, possuindo duas camaras refratarias regenerativas que
permitem um aproveitamento energético. Estas camaras podem ser construidas em chaminé ou
cruciforme, sendo o ultimo método o mais utilizado. Numa das cdmaras, 0 ar necessario a
combustdo € pré aquecido antes de entrar na zona de fusdo. Na outra camara, 0S gases
resultantes da combustdo séo arrefecidos antes de passarem pelo electrofiltro e serem expulsos
numa das chaminés da fabrica. De 30 em 30 minutos o sentido é invertido: os blocos refratéarios
de uma das camaras que ainda estdo quentes com a passagem dos gases de combustdo passam
a pré aquecer o ar de combustdo e, na outra camara, 0s gases de combustdo passam a ser
arrefecidos. Os gases resultantes da combustéo séo constituidos essencialmente por oxigénio

(0,), dibéxido e monoxido de carbono (CO, e CO), 6xidos de azoto (NO,), 6xidos de enxofre
10



Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

(SO,), vapor de &gua (H,0) e pelos acidos cloridrico e fluoridrico (HCI e HF). Da combust&o
resultam ainda algumas particulas, 80% séao sulfato, que acabam por ser depois parcialmente

retidas no electrofiltro.

Nas diversas fabricas da BA, os fornos sdo operados de maneira ligeiramente diferente,
variando essencialmente na resisténcia dos elétrodos e na quantidade de gas e ar de combustéo
utilizados. Estas condi¢Oes de operacéo estdo relacionadas com a quantidade de vidro a produzir
no momento (tiragem) e com a localiza¢do geogréafica de cada fabrica, devido a variacdes de
temperatura locais. De certa forma, cada equipa responsavel pelo forno tem as suas preferéncias
de operacdo, embora cada vez mais seja uma preocupacao da BA estabelecer a normalizacao
destes processos em todas as fabricas do grupo, para que se consiga obter os melhores resultados

possiveis.

Passando a zona de fusdo, o vidro é direcionado para a zona de trabalho e seguidamente
distribuido para os feeders, que o entregam a cada linha de producéo nas maquinas de forming
(moldacgéo) da fase seguinte.

Fase 3: Moldacéo do vidro

A saida dos feeders é formado um “fio” continuo de vidro que é precisamente cortado com
tesouras, de modo a ser obtido o peso e dimensdes especificas de cada artigo que vai originar.
Estas “gotas” de vidro viajam a velocidades muito elevadas e a cerca de 600°C, pelas calhas de
distribuicdo, até ao respetivo molde na maquina de moldacdo. As maquinas utilizadas na BA
sdo do tipo Individual Section Machines (IS) e variam de acordo com o seu nimero de seccdes
e com quantas gotas em simultdneo conseguem operar. Caracterizam-se por cada sec¢éo poder
operar independentemente, resultando numa producéo continua. Por exemplo, uma IS 12 DG é
de dupla gota e possui 12 sec¢bes individuais e pode fabricar até 24 artigos continuamente.
Recentemente, foi adicionada a fabrica da Marinha Grande uma méaquina com a nova tecnologia
NIS (Next-Generation Individual System), que se diferencia das tradicionais IS por quase todos
0S Seus mecanismos serem movidos por motores servo-elétricos. Esta caracteristica traz
diversas vantagens, como um controlo mais preciso, repetibilidade perfeita, um setup time mais
reduzido, menos ruido de operacdo e menores consumos energeticos (Glass 2017). Na Figura
7 é possivel observar a secgdo numero 6 de uma méaquina IS DG em funcionamento, que esta a

produzir duas garrafas de cerveja simultaneamente.

11
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Figura 7 — Secc¢do 6 de uma maquina IS DG em funcionamento (adaptada de 27920351 2016)

A moldacdo de cada embalagem de vidro é realizada em duas etapas distintas, recorrendo a ar
comprimido e por vezes a pressdo de puncdes. Na primeira, a gota entra no molde “principiar”
num dos lados da maquina, adquirindo uma pré-forma, e na segunda entra no molde “final”, no
lado oposto, onde adquire a forma final do artigo. No lado direito da Figura 7 é possivel observar
uma possivel futura garrafa acabada de sair do molde principiar e pronta a iniciar a segunda

fase de moldacdo no molde final.

Dependendo do artigo a produzir, principalmente em funcéo do seu diametro de boca, podem
ser utilizados dois métodos diferentes na moldacéo: o método Prensado-Soprado (@>38mm) e
Soprado-Soprado (@<38mm) (Pereira 2013). No primeiro método, € inserido um puncdo
metalico no molde principiar, forcando a massa de vidro a ocupar o espa¢o interno do molde.
No segundo método, esta primeira fase é realizada com recurso a ar comprimido. A segunda
fase € realizada de forma semelhante nos dois métodos, recorrendo apenas a introducdo de ar

comprimido na pré-forma.

Fase 4: Recozimento e tratamento de superficies

Durante a moldacéo, o vidro, quando entra em contacto com as paredes dos moldes, arrefece e,
quando estes sdo abertos, aquece novamente, 0 que resulta num gradiente de temperatura
elevado ao longo da espessura do vidro, que se tende a manter dada a baixa condutibilidade
térmica do material. Estas diferencas de temperatura provocam a acumulagdo de tensGes
residuais internas na embalagem, tornando-a fragil e exposta a quebras quando sujeita a cargas,

por isso € necessario submeté-la a alguns tratamentos téermicos e de superficie, removendo na

12
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totalidade estas tensGes indesejadas. Na Figura 8 € possivel observar a sequéncia destes

tratamentos.
Tapete de
> transporte Tratamento de
Tratamento de § superficie a frio
OO0 OO 00 ®® hY superficie a 2
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Figura 8 - Esquema da sequéncia de tratamentos térmicos e de superficie aplicados as embalagens (adaptado de
Pereira (2013))

Imediatamente a seguir a moldacgéo, as embalagens saem das maquinas IS para um tapete rapido
(de transporte), que as faz passar em linha por um tratamento de superficie a quente (TSQ).
Este tratamento, que decorre a cerca de 400°C, consiste em revestir o vidro com um composto
metalico sob a forma vaporizada, constituido por cloretos de estanho ou de titanio. No TSQ, é
formada uma espessura que protege a superficie do vidro, aumentando a resisténcia mecanica
e evitando defeitos por deslizamento entre superficies. De seguida, as embalagens séo
transportadas para a arca de recozimento onde sdo aquecidas até a temperatura superior de
recozimento, a cerca de 550°C, para a homogeneizacao molecular, e depois passam por duas
etapas de arrefecimento. A primeira realiza-se a velocidade média-baixa e a Gltima a velocidade
rapida até a temperatura ambiente. Deste modo, é evitado o aparecimento de novas tensdes
residuais. No recozimento, cada etapa tem uma duracdo previamente estudada e controlada de
acordo com as caracteristicas da embalagem: tipo de vidro e, principalmente, em funcéo da sua

espessura.

O tratamento de superficie a frio (TSF) é o ultimo tratamento dado ao vidro, tornando-o mais
resistente a ocorréncia de riscos ou ranhuras, uma vez gque diminui o atrito da sua superficie
exterior. Consiste na aplicacdo a temperatura ambiente de uma emulsdo baseada em polietileno,
onde s&o utilizadas pistolas de aplicagdo que, com movimentos transversais a mesa de saida da

arca de recozimento, percorrem paralelamente todas as embalagens (Pereira 2013).

13
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Fase 5: Inspecdo e controlo de qualidade

A inspecdo e controlo de qualidade comecam logo mal a embalagem sai da maquina IS. Um
operador posicionado de frente para a maquina esta atento a possiveis defeitos visuais como
garrafas coladas umas as outras, grandes deformacdes geométricas visiveis ou garrafas
tombadas no tapete rapido. Uma vez detetado o defeito, a embalagem é rejeitada a quente antes
de ser submetida ao tratamento de superficie a quente.

Apbs concluido o tratamento de recozimento, as embalagens sdo levadas a uma serie de
maquinas de inspecdo automatica, que detetam defeitos e rejeitam, através de um sopro de ar
comprimido, as que ndo cumprem com 0s requisitos pré-estabelecidos. Pela Figura 9 é possivel

entender a nomenclatura utilizada na industria para as zonas de uma embalagem de vidro.

Corpo

Gargalo

Marisa

'\ Bojo
Ombro

Calcanhar

Figura 9 - Nomenclatura utilizada para zonas de uma embalagem de vidro (adaptada de Old Wine Glass 2017)

As maguinas utilizadas pela BA dividem-se em dois tipos: visuais ou rotativas.

As maquinas de inspecdo visuais focam-se essencialmente no corpo ou topo da embalagem
detetando defeitos visuais tais como nao-conformidades geométricas, bolhas de ar e pedras
dentro do vidro (infundidos, geralmente provenientes de ceramicos do casco que, tendo um
ponto de fusdo superior ao do vidro, ndo chegam a ser fundidos). Estas maquinas operam
através do registo de varias fotografias de diferentes perspetivas, que séo depois enviadas para
um software para serem analisadas e, atraves de contrastes e algoritmos de analise de imagem,

sdo detetados os defeitos visuais.

As méaquinas de inspecdo rotativas sdo as que executam uma analise mais aprofundada de

defeitos e, por isso, é necessario garantir uma boa estabilidade de cada embalagem no
14
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movimento rotativo da maquina. Os parametros analisados sao: didametros interior e exterior da

marisa, estanquicidade, estalados, ovalizagéo e espessura.

Cada embalagem tem gravado no seu fundo o nimero do molde que a originou, chamado codigo
LNM. Esta gravacdo consiste num conjunto de pontos semelhantes a Braille e é para ser lido
pelo leitor do nimero do molde na zona fria. Quando se deteta que estdo a sair garrafas com
um defeito critico, é lancada uma ordem para o sistema de verificacdo para rejeitar durante um

certo tempo garrafas com aquele codigo LMN.

H& um aproveitamento de 100% do vidro rejeitado. Uma pequena parte é usada para analises
internas mais aprofundadas, mas no final junta-se ao restante vidro que, ap6s ser moido, €

enviado diretamente para os silos da fabrica sem necessitar de ser tratado.

Fase 6: Paletizacéo

No final da linha de producdo, as embalagens seguem para a paletizacdo onde sé&o
automaticamente agrupadas por camadas até se formar uma palete. Entre camadas é colocado
um intercalar cujo material pode variar de acordo com a especificidade do cliente: se o cliente
desejar guardar as paletes em stock por algum tempo, terd de ser utilizado um material mais
resistente. E realizado um acondicionamento final onde é colocada uma manga de pléstico
termo retratil a toda a volta e aplicado calor, de modo que esta retraia e proteja completamente

cada palete.

A BA néo faz enchimento dos produtos, no entanto quase todos os seus clientes enviam as

embalagens diretamente para as sec¢des de enchimento.

De seguida sdo apresentados alguns termos-chave utilizados pela industria do vidro, tomando
como ponto de partida a Figura 10, que representa a legenda incluida em todos os Planos de

Producéo.

Legenda
Ff Peso Cadéncia
L1000y | & TM-TG liragem
Phog-ny Mantageam -1

Figura 10 - Legenda de um Plano de Producéo (PP) (Plano AV, 2017)
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Ref? — Referéncia do artigo a produzir;
Peso — Peso do artigo, em gramas;
Uni(1000) — Numero de unidades a produzir na ordem de producao, dividido por 1000;

S-TM-TG - Indicacéo do tipo de maquina IS. S refere-se ao nimero de setores e TG ao tipo
de gota. Exemplos de maquinas disponiveis: 1S 12 DG (12 setores, gota dupla); IS 10 TG (10

setores, gota tripla) e IS 8 SG (8 setores, gota simples).

Cavity Rate (CR) - Esta associado a cada artigo e representa a rapidez com que é possivel

produzi-lo. E medido em gramas por minuto (g/min).

Cadéncia — Corresponde a cadéncia da maquina de forming, é dependente do Cavity Rate do

artigo e do tipo de maquina. E medida em embalagens produzidas por minuto (prod/min).
Cadéncia = CR*S*TG (2.1.2)

Tiragem - Toneladas de vidro retiradas ao forno necessarias para cada linha ou artigo a ser
produzido. E medida em toneladas por dia (ton/dia). N&o considera a eficiéncia da linha.

Tiragem = Peso * 1440 x Cadéncia (2.1.2)

Para cada tipo de artigo, a tiragem do forno é ajustada de acordo com a quantidade de vidro
necessaria. Por exemplo, uma garrafa de vinho espumante leva muito mais vidro do que uma

de cerveja.

O numero de artigos produzidos por dia por uma maquina IS que chegam a produto final, apos
serem aprovados em todas as fases de inspecdo, pode ser calculado pela seguinte formula, em

que n representa o rendimento da fabrica:

N = Cadéncia * 1440 * n (2.1.3)

Pack to melt ratio — Representa um racio entre o peso do vidro que é embalado, como produto
final, e o vidro que sai do forno. E um dos indicadores mais utilizados pela indUstria de vidro,
considerado como um excelente KPI para medir a eficiéncia de uma fabrica. Para o calcular

normalmente s&o usados valores em toneladas e resultados em percentagem.
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3. Fundamentos e estado da arte

Neste capitulo é apresentado o estudo prévio nas areas relevantes a presente dissertacdo:
Projeto, Gestdo de Projeto, Metodologia Lean, Gestéo de Projeto Lean e Métodos de decisao.
Existiu a preocupacao de alcancar bons fundamentos e um estado da arte consistente. S6 desta
forma seria possivel construir uma forte base de suporte para a elaboracdo do restante trabalho

proposto.

3.1 Projeto

3.1.1 Conceito

Na literatura existem diversas definicdes do que é um projeto. Desde longas e complexas a
curtas e simples, estas dependem essencialmente de quem as escreveu e do contexto em que se
inserem (Coelho 2013).

Archibald (2003) define um projeto como “um esfor¢o complexo, normalmente com menos de
trés anos de duracdo, é constituido de tarefas interligadas executadas por diversas organizactes
e ainda que tem um objetivo, plano ¢ or¢amento definidos”. Através do Project Management
Institute (PMI), € possivel ainda acrescentar que ¢ “um empreendimento temporario realizado

para criar um produto, servico ou resultado exclusivo” (Guide 2004).

Um projeto é entdo um trabalho planificado com o objetivo de criar algo duradouro, onde
diversas tarefas interligadas sdo organizadas de maneira a atingir um objetivo dentro do prazo
e orcamento. Com temporario, o PMI quer dizer que um principio e um fim sdo pré-
estabelecidos, sendo o fim atingido quando todos os objetivos do projeto forem cumpridos,
guando estes deixam de poder ser atendidos ou quando deixa de haver a necessidade de o

continuar.

Na prética, em todos 0s projetos pretende-se atingir um objetivo da forma mais eficaz, atraves
de trés componentes interligadas tridimensionalmente, como pode ser observado na Figura 11.
O Custo estd associado ao orgamento disponivel, 0 Tempo estd associado ao prazo, preé-
estabelecido, de entrega do projeto (deadline) e a Performance pode ser entendida como as
caracteristicas do produto final (Nicholas e Steyn 2008).
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Performance 4

Performance
Necessaria

fro /. Objetivo
/ Custo

Orcamento
Permitido

Prazo de Entrega

Tempo
(Plano)

Figura 11 - Trés componentes de um projeto (adaptado de Fourie et al. (2011))

E ainda importante salientar que um projeto é um trabalho Gnico e com alguma complexidade
(Brand 1998). Embora possam existir semelhangas entre dois projetos, nomeadamente na sua

estrutura e algumas tarefas executadas, ndo deixa de ser considerado exclusivo.

3.1.2 Ciclo de vida de um projeto

Cada projeto pode ser dividido de forma genérica em 4 etapas que constituem o seu ciclo de
vida: Iniciacdo, Planeamento, Execucdo e Encerramento. Existem duas abordagens possiveis
para este ciclo de vida. Na primeira, as etapas desenvolvem-se sequencialmente, normalmente
com deliverables entre cada etapa, e, na segunda, desenvolvem-se de forma independente,
podendo ser executadas em simultdneo. Na maioria dos casos, é usada a abordagem sequencial
como pode ser observada na Figura 12.
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Planea-
mento

Definigdo I Planeamento
do projeto detalhado

LigGes _ Monitorizac3o
aprendidas e controlo

Figura 12 - Ciclo de vida de um projeto com uma abordagem sequencial (Adaptado de Westland (2006))

Na Iniciacdo € onde se define o objetivo do projeto. Sdo procuradas e documentadas possiveis
solucdes ou abordagens para a sua necessidade. Uma vez decidida e aprovada qual a melhor

opcao, o projeto segue para a fase seguinte.

Na fase de Planeamento, é feito um aprofundamento do estudo da opc¢éo escolhida, tentando
definir e planear ao maior detalhe possivel as tarefas necessarias para atingir os objetivos do

projeto.

Durante a Execucdo, o plano do projeto é posto em préatica e as tarefas comecam a ser
executadas segundo o planeado. E importante salientar nesta fase a importancia da area de
Controlo e Monitorizacdo, desempenhada essencialmente pelo gestor de projeto, que controla

continuamente o progresso e realiza ajustes quando necessario.

A (ltima fase, de Encerramento, foca-se na entrega dos Gltimos deliverables ao cliente. Séo
entregues os ultimos documentos, fecham-se os contratos com os fornecedores e comunica-se
a todos os stakeholders que o projeto esta terminado. E importante que seja feita uma anélise
do que correu bem e mal durante todo o projeto, ficando assim registadas as licbes aprendidas

(Merrie Barron e Andrew Barron, 2016).
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3.2 Gestao de Projeto

3.2.1 Conceito

A gestdo de projeto € a aplicacdo de conhecimentos, ferramentas e técnicas de gestdo para
projetar as tarefas necessarias a executar atendendo aos requisitos ou necessidades do projeto
(Guide (2004) e Westland (2006)).

Westland (2006) resume que uma gestdo de projeto de sucesso incorpora:

e Um conhecimento especializado, experiéncia e capacidade para reduzir o nivel de risco
do projeto;

e Diversos tipos de ferramentas utilizadas para aumentar as hip6teses de sucesso como
templates de documentos, softwares de planeamento, listas de verificagcdo e formularios
de reviséo;

e Uma série processos e técnicas para controlar e monitorizar as principais variaveis
tempo, custo, performance e dmbito. Engloba areas como “gestdo de tempo, gestdo de

custo, gestédo de qualidade, gestdo de mudancga e gestdo de risco” (Westland, 2006).

O gestor de projeto enfrenta frequentemente situacfes em que o prazo do projeto é encurtado,
neste caso o orcamento tem de ser estendido de forma a ser possivel adicionar recursos extra
para completarem o mesmo nivel de trabalho em menos tempo. Se o0 orcamento nao puder ser
aumentado, entdo a performance (qualidade) tera de ser inferior a previamente estabelecida.
Nestes casos, 0s stakeholders do projeto sdo consultados para tomar uma deciséo, tendo em
conta que, por vezes, alterar o ambito do projeto pode trazer elevados riscos e aumentar ainda

mais o orgamento (Toor e Ogunlana 2010).

3.2.2 Softwares de gestao de projeto

Sdo desenvolvidos projetos cada vez mais complexos, com um maior nimero de tarefas e
interligacGes, mais recursos e por vezes as equipas envolvidas estdo em diferentes localizages.
Consequentemente, estes tém uma taxa de insucesso superior, 0 orcamento e 0 prazo de entrega
sdo frequentemente ultrapassados. Com o aumento de complexidade e a intencdo de reduzir
cada vez mais 0s custos e prazos de entrega, surgiu a necessidade de introduzir o poder da

computacdo na gestédo de projeto.

Pellerin et al. (2013) referem que os softwares de gestdo de projeto para além de otimizarem a

produtividade de uma equipa, ajudam a tomar melhores decisfes para manter uma vantagem
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competitiva e implementar uma eficaz gestdo de projeto. S&o uma ferramenta extremamente
util no planeamento, alocagdo de recursos, estimativa de custo e acompanhamento do progresso
de um projeto (Datey 2015). Para além de potenciarem uma melhor organizagéo e planeamento,
possibilitam ao gestor de projeto fazer uma gestéo visual do estado atual do projeto, permitindo

um controlo e monitorizacdo mais preciso.

Atualmente, existem inumeros softwares de gestdo de projeto que podem ser encontrados nos
mais diversos tipos de negocios. Passam a ser praticamente indispensaveis para um projeto de
sucesso. O Microsoft Project, também conhecido como MS Project, € uma das ferramentas mais
utilizadas por gestores de projeto em todo 0 mundo. Esta aplicagdo baseia-se na atribuicéo de
relacfes de dependéncia entre tarefas e foca-se na gestdo de tempo e custos, gréficos de Gantt
e diagramas de rede. Possibilita também ao gestor de projeto retirar em tempo real diversos
tipos de outputs. Na Figura 13 é possivel observar um dos ambientes de trabalho desta

aplicacdo, nomeadamente de um template elaborado pelo Project Management Institute (PMI).
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303 TASK ~ RESOURCE ~ REPORT ~ PROJECT  VIEW FORMAT Jose Pereira ~ 8 X
e T 4 o ¥ v s -
“ = = % Cut R 5 -_) > ™ tem T Summary T‘ Notes = @ Find
[ Tm] g ® e + il S
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Figura 13 - Ambiente de trabalho do template elaborado pelo PMI

3.3 Metodologia Lean

3.3.1 Origem e definicao
Na década de 50 a Toyota Motor Company (Toyota) atravessava um periodo de enormes

dificuldades. Um colapso final nas suas vendas for¢ou-a a terminar grande parte da producéo
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na industria automaével e uma longa greve s6 terminou com a resignacdo de Kiichiro Toyoda,
fundador e segundo presidente da marca. Na primavera de 1950 Eiji Toyoda, sobrinho de
Kiichiro e engenheiro na Toyota, partiu numa jornada de estudo para a fabrica Rouge da Ford
em Detroit. Durante 3 meses 0 jovem engenheiro analisou cuidadosamente, ao mais pequeno
detalhe, esta fabrica, que na altura era considerada “a maior e mais eficiente instalagdo de
producao do mundo”, tentando aprofundar o seu conhecimento no sistema de produgdao em
massa que, mais tarde, pudesse pér em prética no sistema de producdo da Toyota (Womack,
Jones, e Roos 1990).

De volta ao Japdo, Eiji e Taiichi Ohno, engenheiros da fabrica da Toyota, rapidamente se
aperceberam que ndo era possivel adotar o sistema de produgdo em massa, pois 0 mercado
japonés era pequeno, com procura instavel e pedia uma grande variedade de produtos
(Womack, Jones, e Roos 1990). Surge aqui a necessidade de desenvolver um sistema produtivo
otimizado capaz de fornecer uma grande variedade e quantidades mais pequenas de produtos.
Taiichi Ohno, através da definicdo de um conjunto de principios com vista a aumentar a
produtividade e qualidade no sistema de producéo da Toyota, deu origem ao Toyota Production
System (TPS) (Ohno 1988).

O termo lean foi introduzido na década de 90 com o livro de referéncia “The Machine That
Changed the World” de Womack, Jones, e Roos (1990), obtendo desde cedo uma elevada
popularidade junto das organizagdes que desejavam transformar os seus processos produtivos
segundo a metodologia criada pela Toyota. Desde entdo, tem sido aplicada ndo sé pela industria
como por outros tipos de organizacBes, tais como institutos, setores publicos, de
desenvolvimento de software e até, mais recentemente, na gestdo de projeto. Deste livro
resultou também o termo Lean Thinking e os seus 5 principios que se focam na eliminacéo de

desperdicio.
“Lean Thinking é um método de atingir mais com menos” (Sohi et al. 2016).

Sobek 1l e Lang (2010) definem lean como “uma abordagem para a gestdo de operacfes que
considera como desperdicio qualquer recurso gasto que nao agregue valor ao cliente final. O
lean retne uma série de ferramentas e métodos para ajudar 0s gestores e os trabalhadores na
melhoria, cada uma concebida para um tipo especifico de problema permitindo realcar e
remover fontes de desperdicio através do redesenho de sistemas”. Em todas as operagdes de
producéo existem 7 tipos de desperdicio que devem ser eliminados: Transportes desnecessarios,

Inventéario, Movimento dos trabalhadores, Tempo de espera, Processo inadequado, Producgdo
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em excesso e Defeitos. E introduzida a preocupacdo em eliminar perdas (MUDA),
desigualdades (MURA) e sobrecargas (MURI).

A producado “pull” (producdo puxada) e o fluxo continuo através do “one-piece-flow” surgem
inspirados nos supermercados norte americanos, onde apenas repunham um artigo nas
prateleiras apos este ser adquirido por um cliente. Através da criacdo de um alerta visual que
indica a necessidade de uma nova reposi¢do ao processo anterior (kanban=cartao), foi possivel
reduzir drasticamente os stocks nas fabricas da Ford. Este sistema resulta num tipo de

administracdo da producéo Just-in-Time.

3.3.2 Cultura Lean

Dada a popularidade do lean, muitos gestores tentam implementa-lo nas suas organizagoes,
parando a sua producdo durante dias para implementar novas ferramentas como o sistema
kanban, pull, just-in-time, 5S, etc. No inicio, as suas fabricas até se podem parecer com a da
Toyota e apresentar um acréscimo na produtividade, mas, ao fim de algum tempo, tudo volta
ao estado inicial ou, por vezes, a um ainda pior. Isto acontece porque os trabalhadores ficam
sem conhecer 0 que realmente estad na origem daquelas ferramentas. Tal como Liker (2004)
refere no seu livro “o poder do sistema de producao da Toyota (TPS) é o comprometimento da
gestdo de uma empresa em investir continuamente nos seus trabalhadores e promover uma
cultura de melhoria continua”. Lean ndo € um conjunto de ferramentas e técnicas, mas uma
cultura que tem na sua base o respeito pela humanidade e a melhoria continua. Baseia-se em
fornecer ferramentas aos trabalhadores para que sejam eles proprios a detetar problemas

escondidos e melhorar continuamente o seu trabalho (Liker (2004) e Toyoda (2010)).

3.3.3 Expansao da Gestao Lean

A metodologia lean foi desenvolvida para um ambiente industrial caracterizado como um
sistema repetitivo, continuo e de producdo em grande escala. A partida, ndo é muito intuitivo
pensar que podera ser aplicado em outras areas como servi¢os publicos, gestdo de hospitais, ou
desenvolvimento de softwares. No entanto, apds uma intensa investigagdo pelo meio académico
e das proprias empresas, a gestdo lean comecgou a penetrar gradualmente e, principalmente
desde o inicio do século XXI, é usado com sucesso em distintos campos como na gestdo de

hospitais, servigos de tecnologias de informagéo, administracdo publica, construcao civil e até
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na gestdo de projeto (Sousa e Voss (2002); Kadarova e Demecko (2016)). Na Figura 14, é
possivel observar a evolugdo da gestdo lean por diversas areas.

Gestao na Tecnologia da Informacao (TI)

1

Gestao de hospitais

Gestao de projeto
Gestao na construcao
Gestao de servicos

Gestao de operagoes

| | — | — — — o—
e | — — —
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1940 = 1984 = 1992

i
(]
|
=
[

=~ 2010

Figura 14 - Introducdo da Gestdo Lean em distintas areas (Adaptado de Kadarova e Demecko (2016))

Em todos os casos, o objetivo é melhorar a performance da organizacdo. Através da integracdo
da cultura lean os trabalhadores sdo incentivados a procurar oportunidades para eliminar
atividades que ndo agreguem valor para o cliente final e outras de desperdicio operacional.
Corbett (2007) descreve que “os maiores desafios na adogdo da abordagem lean em ambientes
ndo-industriais sdo saber quais as ferramentas ou principios usar e como aplica-los

corretamente”.

Em todas as implementacdes lean, desde aplicar a técnica dos 5S a reestruturar por completo
uma empresa, deve ser feito um estudo cuidado do ambiente onde vdo ser aplicadas. Existem
inimeros fatores que afetam uma boa implementacdo, desde a cultura dos proprios

trabalhadores as necessidades dos fornecedores e clientes finais.

3.3.4 Ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA)

O ciclo PDCA, também conhecido pelo “Ciclo da Melhoria”, foi introduzido por W. Edwards
Deming em 1950. E uma metodologia simples e poderosa frequentemente utilizada na
implementacio de processos de melhoria continua. E basicamente composto por 4 etapas

descritas de seguida:
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Plan - Planear - sdo definidos quais os objetivos a atingir através da implementacdo da melhoria

e 0S Processos necessarios para conseguir uma boa implementacéo.

Do - Executar - é executado o planeado na etapa anterior, com o cuidado de recolher informacéo

e indicadores de performance para realizar mais eficazmente as etapas seguintes.

Check - Verificar - é analisado o estado da implementacdo com recurso aos indicadores de
performance para comparar resultados com os objetivos inicialmente definidos na primeira

etapa.

Act - Atuar - caso seja necessario, e na maioria dos casos €, sdo realizadas correcdes para alinhar
0s objetivos com os resultados. Para uma boa correcéo é necessario determinar as causas raiz

dos desvios identificados.

A cada ciclo o processo € melhorado, ao desenvolver cada etapa é adquirido um conhecimento
cada vez mais enriquecido sobre os problemas da implementacdo e as suas causas raiz. Tal
como pode ser observado na Figura 15, para obter um ciclo de melhoria continua é importante
estabelecer um stopper para evitar que todo o processo volte ao estado inicial, desperdigando

tempo e recursos. Um reconhecido e eficaz stopper € a normalizacéo.

Act Plan

ﬁt’ Plan Check | Do

Check | Do @

Melhoria

Tempo

Figura 15 - Ciclo PDCA para atingir melhoria continua
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3.3.5 Gestao Visual

A Gestdo Visual é uma das ferramentas provenientes do lean que melhores resultados apresenta
a curto e longo prazo na melhoria continua de uma organizagdo. O seu objetivo € transmitir, de
forma eficaz e instantanea, informacdo til para combater o desperdicio, a variabilidade e a
inflexibilidade no posto de trabalho ou restante fabrica. O trabalhador é direcionado através de
sinais visuais universais para o0 processo, previamente estudado e definido, que melhor resulta

naquela tarefa.

Hirano (2009) estuda aprofundadamente esta area, realgcando que, para além de detetar
desperdicios, também ajuda uma organizagdo a detetar outro tipo de problemas. A gestao visual
pode ainda ser utilizada na introdugdo de outras técnicas lean como 5S e Poka-Yoke (Soares
2013).

Na Figura 16, é possivel observar alguns exemplos da Gestdo Visual aplicada ao ambiente de
trabalho fabril.

Listras | | Esquemas de cor Quadros de controlo

da producao

Figura 16 - Exemplos de Gestdo Visual aplicada ao ambiente de trabalho fabril (Adaptada de Visual
Management 2015)

3.3.6 Key Performance Indicators (KPI)
Os Key Performance Indicators —ou, em portugués, indicadores chave de desempenho — podem

ser definidos como pontos de informacdo utilizados para monitorizar a performance de um
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sistema (Fitz-Gibbon, 1990). Sdo recolhidos de uma forma regular e estdo sempre associados
aos objetivos da empresa ou atividade, permitindo aos gestores ou trabalhadores analisar o
estado do seu projeto. Desta forma, podem atuar eficazmente, direcionando o seu trabalho para

atingir o objetivo final previamente estabelecido.

Escolher os KPI adequados para cada sistema é uma tarefa complexa, pois tém de representar
da melhor forma o progresso em direcdo ao objetivo. Deve ser bem definido quais os KPI que
melhor se aplicam em cada caso: demasiados indicadores normalmente sdo prejudiciais pois

acabam por confundir o utilizador com tanta informacao (Fitz-Gibbon, 1990).

Reh (2005) descreve no seu artigo alguns exemplos de como estes indicadores podem ser

utilizados:

e “Uma equipa de vendas pode monitorizar novas receitas, receita total, angariacéo de
novos clientes e tamanho médio dos negdcios para avaliar o progresso em direcdo aos
objetivos da receita corporativa;

« Uma equipa de apoio ao cliente pode medir o tempo de espera médio para os clientes, a
percentagem de chamadas que resultam numa classificacdo alta no questionario apos
cada chamada ou do nivel de satisfacdo global do cliente;

« Um grupo de marketing pode analisar a contribuigdo das vendas geradas por marketing
que levam a receita total, estudando depois a sua eficécia;

« Outras areas de negdcio podem monitorizar a eficacia de processos e outros indicadores
de qualidade;

e Recursos humanos podem analisar o empenho de trabalhadores ou quanto tempo

ocupam certa posi¢ao”.

Pouco depois de 1990, surgiu o interesse por varios investigadores de todo o mundo em medir
o desempenho lean. O objetivo é desenvolver indicadores que consigam quantificar a eficacia
de implementacéo lean nas empresas e apos essa fase avaliar o impacto que a nova abordagem
tem, quantificando o nivel lean de cada empresa. Esta analise pode ser conseguida comparando

0 estado atual com o pior e 0 melhor caso (Moreira 2011).

Karlsson e Ahlstrom (1995) e Sanchez e Pérez (2001) contribuiram com elevada relevancia

para esta area. Destacam-se ainda os indicadores OEE (Overall Equipment Efficiency), MCE
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(Manufacturing Cycle Efficiency) e o Balanced Scorecard que agrupa um conjunto de

indicadores que melhor representem a estratégia da empresa (Moreira 2011).

3.3.7 5§

A metodologia dos 5S foi desenvolvida no Japao, no inicio dos anos 50, por Hiroyuki Hirano.
E aplicada com o intuito de aumentar a performance de um ou vérios trabalhadores através da
organizacdo e limpeza do local de trabalho, estabelecendo as regras e disciplinas necessarias
para que seja promovida melhoria continua de forma a estas se manterem. Um pouco como em
todas as ferramentas lean, apds o processo de implementacdo dos 5S devem ser realizadas
auditorias com o intuito de avaliar de que forma a ferramenta foi bem implementada, analisar
se todos os procedimentos estdo a ser bem cumpridos e atuar do modo a atingir os melhores
resultados possiveis e cumprir a filosofia de melhoria continua (Hirano 2009).

Os 5S podem ser divididos em 5 etapas que em japonés ddo origem ao seu nome. Seiri (triagem),
Seiton (arrumacdo), Seiso (limpeza), Seiketsu (normalizacdo) e Shitsuke (disciplina). De
seguida, é dada uma breve explicacdo de como proceder em cada fase para obter uma boa

implementacao.

Seiri - comeca-se por fazer uma selecdo das ferramentas que sdo realmente necessarias,
arrumando ou eliminando do local de trabalho todas aquelas que séo supérfluas. Desta forma,

ficam visiveis apenas as essenciais.

Seiton - aqui organizam-se as ferramentas definindo um local especifico para cada uma que seja
ergonoémico e facilmente identificavel. Desta forma, o trabalhador pode rapidamente aceder a
ferramenta que precisa, sendo eliminados desperdicios de tempo e de movimento com a procura
de ferramentas. Todas as ferramentas devem estar armazenadas no seu local préprio quando

ndo estdo a ser utilizadas.

Seiso - cada trabalhador deve ter a iniciativa de deixar o seu local de trabalho limpo apés cada
utilizacdo, verificando se tudo est& no seu devido lugar. Assim é mais fécil identificar possiveis
problemas, como por exemplo o desaparecimento de uma ferramenta, ou possibilidades de

melhoria.

Seiketsu - etapa onde é estabelecida normalizacdo. Todos os trabalhadores que desempenhem a

mesma tarefa devem utilizar as mesmas ferramentas, com a mesma disposi¢ao de organizagao
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e da mesma maneira. Assim podem ser igualmente produtivos em qualquer posto de trabalho.

Para isto, é necessario criar normas que devem ser bem entendidas e cumpridas por todos.

Shitsuke - este ¢ um dos “S” mais importantes. Destaca a importancia de um trabalho continuo,
para que ndo se voltem as condi¢des de desordem inicial. Em vez de forcar o cumprimento
rigido de todos os procedimentos, deve ser incutido nos trabalhadores a procura constante por
melhores métodos. Sempre que for descoberto algum que realmente traga valor ao processo,

todos 0s 5S devem ser revistos, atualizados e comunicados aos trabalhadores.

Tal como para muitas outras ferramentas lean, recentemente comecou-se a explorar a
possibilidade de adaptar 0s 5S em outras areas industriais, para além da produtiva, em que fosse
vantajoso haver uma melhor organizagdo e gestdo do local de trabalho. Salem et al. (2006)
descrevem um caso pratico de aplicacdo desta ferramenta a industria da construcdo civil,
argumentando que foram conseguidos resultados bastante satisfatorios e que a empresa em
causa expandiu a implementacdo nos seus projetos seguintes. Deshpande et al. (2012) explicam
num artigo sobre a gestdo do design de um projeto industrial como foi possivel aumentar a
produtividade através da melhoria na organizacdo do ambiente de trabalho dos designers
(documentos, sistemas de ficheiros, etc.). E, portanto, também plausivel aplicar os 5S ao
ambiente de trabalho digital. Nicol (2013) adapta as diferentes etapas desta metodologia para
ser conseguida uma melhor organizacdo de documentos armazenados nos computadores
pessoais ou servidores de uma empresa, realcando que “todos nés despendemos uma grande

parte do nosso dia apenas a procura de coisas que precisamos para fazer o nosso trabalho”.

3.3.8 Normalizacao

Normalizacdo (em inglés Standardization) é uma das poderosas ferramentas lean que mais
incentiva a melhoria continua. Tachi Ohno comenta que “tem sido mantida uma alta eficiéncia
de producdo, impedindo a recorréncia de produtos defeituosos, erros operacionais e acidentes
pela incorporagéo de ideias de trabalhadores. Tudo isto é possivel através da discreta folha de
trabalho normalizado”. Licker (2003) real¢a que o estabelecimento de standards é a base das
melhorias que poderdo ser desenvolvidas no futuro, enquanto Imai (1986) refere, no seu
aclamado livro, que “¢ mesmo impossivel melhorar um processo até que este esteja

normalizado”.

Se um processo apresenta variagoes, deve ser em primeiro lugar normalizado e estabilizado de

seguida, assumindo sempre como standard a realidade que apresentar melhores resultados.
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Quando um defeito é descoberto nas fabricas da Toyota, é analisada com atencéo a folha de
trabalho normalizado para determinar se o operador esta a seguir corretamente o procedimento.
Se estiver a operar como o estipulado, entdo a equipa responsavel retine-se, faz as alteracbes

necessarias para corrigir o problema e cria uma nova folha de trabalho (Licker 2003).

Hoje em dia, 0 uso da normalizagdo estende-se para além do campo dos processos da industria
produtiva. E aplicada com sucesso nas mais vastas areas como na gestdo de documentos, em
projetos de engenharia, no desenvolvimento de novos produtos e foi também uma grande
revolucdo no mundo da burocracia. Embora os trabalhadores reconhecam a importancia de
seguir os procedimentos, muitas vezes nao 0s cumprem, argumentando que a sua prépria
maneira de realizar certa tarefa é mais eficiente e que o trabalho repetitivo é mais cansativo. E
por estas razdes que a tarefa critica na implementacéo da normalizacdo de qualquer processo é
conseguir encontrar um equilibrio entre definir aprofundadamente a operacédo e ser de certa
forma flexivel, para o trabalhador poder ser criativo, apercebendo-se de possiveis solugdes para
a melhorar (Licker 2003).

A normalizacéo de projetos industriais € uma ideia que surgiu recentemente, apresenta-se neste
momento ainda em desenvolvimento por diversas industrias, mas ja tem apresentado bons
resultados. Embora um projeto seja Unico e complexo, existem diversas etapas que se
assemelham e que podem ser melhoradas através da normalizacdo e consequentemente
promoverem melhoria continua. S8o assim conseguidos melhores designs, planeamentos
estratégicos mais precisos, processos de aquisicao e reducdo de outputs variaveis (Nekoufar e
Karim 2011). Para a indUstria de producdo a ideia € criar um standard de um projeto com as
melhores caracteristicas até ao momento e “copid-lo” em projetos futuros, garantindo sempre
gue na sua base esta 0 mais elevado nivel de conhecimento possivel. Encontrada uma melhor

solucgéo ou alternativa, esse standard deve ser atualizado.

3.4 Gestao de Projeto Lean
Numa primeira impressdo, adaptar a filosofia lean a gestdo de projeto ndo parece muito
intuitivo. O lean foi desenvolvido para sistemas de producéo caracterizados essencialmente por
serem altamente repetitivos e por ser possivel visualizar com mais ou menos simplicidade todo
0 processo. Em contraste, um projeto é considerado Gnico e complexo. No entanto, como ja foi
abordado na seccéo 3.3.8 da presente dissertacdo, os projetos apresentam algumas semelhancas
nas suas etapas. Esta caracteristica, combinada com a necessidade de evoluir a gestao de projeto
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para um novo paradigma em que 0s projetos fossem entregues dentro do prazo e or¢camento
planeados, suscitou o interesse de alguns investigadores na possibilidade de associar a gestéo
lean & gestéo de projeto.

3.4.1 Evolucéo até a Gestao de Projeto Lean

Nekoufar e Karim (2011) definem que a gestédo de projeto lean surge da adaptacao abrangente
de vérios conceitos lean integrados no contexto da gestdo de projeto, tal como €é possivel
observar na Figura 17.

Lean E> Design E> Producéo I:> Construcdo Gs:éégtge
Thinking Lean Lean Lean L eJan

Figura 17 - Evolugdo até a gestdo de projeto lean (adaptado de Nekoufar e Karim (2011))

Um “Design Lean resulta na minimizacdo de desperdicio de material, de tempo e na
maximizagao do valor do projeto” (Nekoufar e Karim (2011)). Uma Produgéo Lean caracteriza-
se por eliminar a0 maximo todas as atividades que ndo agreguem valor, reduzindo custos e
perdas de tempo para o processo produtivo. Ballard e Howell (2004) através da sua reconhecida
investigacdo sobre a Construcdo Lean estabelecem que este conceito define um projeto de
construcdo como um sistema de producdo temporario que traz consigo alguns conceitos-chave

como value, flow e pull.

3.4.2 Conceito
Ballard e Howell (2003) foram uns dos primeiros a definir gestdo de projeto lean, da seguinte

forma:;

“Os projetos sdo sistemas de produgdo temporarios. Quando esses sistemas sdo estruturados
para entregar o produto enquanto maximizando o valor e minimizando o desperdicio, entdo sao

chamados de projetos lean”

Dez anos depois, em 2013, a investigacdo ja estava mais avangada quando Reusch e Reusch
(2013) foram capazes de estabelecer uma série de principios base sobre este conceito, realgando

mais uma vez a importancia de criar valor pela perspetiva do cliente, identificar e eliminar
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desperdicio. Estes autores identificam também algumas causas da falta de eficiéncia e eficacia

nos projetos e como a gestdo de projeto lean pode ajudar neste campo.

Estando a desenvolver o tema da gestdo de projeto lean, € relevante salientar o quao benéfico
sera conseguir normalizar eficazmente um projeto. Ao criar um standard de projeto, este pode
ser continuamente melhorado & medida que é posto em prética, captando o conhecimento
resultado da experiéncia. Conhecendo cada vez melhor as variabilidades desse projeto e as
solucdes que Ihe sdo mais adequadas, é possivel reduzir tempos, custos e imprevistos. Um
cliente, sabendo que o seu projeto podera ficar mais barato, ser entregue mais rapidamente e
com menos riscos, poderd abdicar de personalizacao profunda, optando por adaptar um projeto

normalizado as suas necessidades.

Nekoufar e Karim (2011) propdem esta abordagem para a normalizacdo de um projeto
industrial e de infraestrutura de larga escala, defendendo que a normalizagdo comeca pelo
design e é capaz de atingir resultados bastantes positivos no planeamento estratégico, reducao

da variabilidade de outputs, normalizacdo de aprovisionamento e construcao.

3.5 Métodos de decisao relevantes
Hoje em dia existem inumeras ferramentas, técnicas e conselhos lean para dinamizar uma
empresa. A sua forte popularidade com o surgimento de cada vez mais casos de sucesso forca
0s gestores a adotarem uma nova abordagem para se manterem competitivos no mercado. No
entanto a maioria dos gestores deparam-se com o problema de determinar quais serdo as
ferramentas ou abordagem que melhor se enquadrar&o na sua empresa. E defendido que este é

um ponto determinante no sucesso de uma implementacéo lean.

Grande parte das tentativas de implementacdo ndo sdo bem-sucedidas, acabando por ser
desperdicado tempo e dinheiro pelas empresas. Este insucesso pode ser evitado se forem
desenvolvidos métodos de deciséo eficientes para analisar previamente o impacto que certa
ferramenta tera na empresa e, mais tarde, ser possivel avaliar a sua performance de
implementacdo, atuando atempadamente através de ajustes ou descarte. Esta area ja cativou a
atencdo de alguns investigadores e gestores, no entanto ainda existe muito a desenvolver e

principalmente teorias a validar.

Em Anvari, Zulkifli, e Arghish (2013), foi despertado o interesse em desenvolver um método

VIKOR modificado para problemas de decisdo na escolha de ferramentas lean. Este método
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tem na sua base o campo do multiple criteria decision making (MCDM) que, tal como o nome
sugere, aborda problemas de decisdo em que existem diversos critérios a considerar. Este

método VIKOR ¢ entdo um algoritmo de classificagdo de compromisso entre ferramentas lean.

Wu, Xu, e Xu (2015) aperceberam-se deste fendmeno de adocao de praticas de gestdo lean e
da necessidade em avaliar com precisdo o seu grau leanness (performance das praticas lean).
No estudo referido, é introduzida com detalhe ao meio académico e empresarial uma estrutura
baseada em multiple attribute group decision making (MAGDM) para facilitar tais avaliacGes.
Esta estrutura foi aplicada com sucesso a um caso pratico, no entanto é de certa forma complexa,
com diversos algoritmos resultantes de modelos computacionais e matematicos. Apresenta bons
resultados, mas, para empresas que ainda ndo tenham uma profunda implementacao lean, talvez

seja mais eficiente, mais rapido e com um menor custo aplicar um método mais simples.
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4. Caso de Estudo

Neste capitulo é desenvolvido o caso de estudo. Em primeiro lugar existiu a necessidade de
conhecer a estruturacdo de um projeto industrial, qual o processo adotado pelo departamento
de Projetos de Investimentos. De seguida, é desenvolvido o estado inicial deste departamento e
justificada a necessidade de mudanca. No final do capitulo, sdo ainda apresentadas as
conclusdes do autor. Todo o conhecimento aqui demonstrado foi adquirido nos primeiros 2
meses do estagio através de um contacto didrio com o departamento, entrevistas ao seu chefe,
um questionario e discussdes com os colaboradores e uma extensa pesquisa de informacéo

disponivel nos servidores e portal da empresa.

4.1 Estruturacao de um projeto industrial do DPI

Como comega um projeto de investimento? — Parte 1

Em primeiro lugar, é consultado o Plano de Investimentos gerido pela gestdo de topo da
empresa. Este ficheiro tem todos os fornos do grupo, esta dividido em trimestres e tem definido
guando devera ser feita a reparacdo ou intervencao a um forno. Em 2017, serdo realizadas duas
intervencdes, ao forno B da Marinha Grande (MGB) e ao forno 2 da Venda Nova (VN2), mas
em 2018 passardo para 3 e em 2019 e nos seguintes anos estdo previstas 4. Cada projeto de um
forno novo é feito para 20 anos, com uma intervencao 8 anos depois de ser construido. Este
calculo é feito com base na duracdo dos fornos e equipamentos anteriores. Sdo também
realizadas analises regulares aos fornos e outros equipamentos, para saber o estado destes e

ajustar o plano de investimentos.

O forno representa um grande investimento e, uma vez parado para ser reparado ou construido
um novo, o0 departamento de projeto aproveita e faz mais algumas alteragbes noutros
componentes das linhas de producdo, como redes de ar comprimido, de vapor, na zona de
composicdo, maquinas IS, feeders, sistemas de inspecdo, paletizacdo, etc. Este plano de
investimentos foi criado em 2013, tem previsdes até 2027 e essencialmente resume a previsdo
de quanto ira custar (em milhdes de euros) e demorar cada intervencgdo. Na Figura 18, pode ser
observado um exemplo do Plano de Investimentos. Todos os valores e calendarizacdo

apresentados foram alterados por motivos de confidencialidade. A estratégia de intervencdes,
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Para o0 acionista o forno tem de estar pago em 4 anos.

Avintes

Forno/Ano

()

2015

2016

2017

2018

2019

2027

Trimestre

12 29 3¢

40

19 20 3¢

40

12 22 3¢

40

12 29 3¢

40

19 20 3¢

40

12 20 3¢

40

AV2
AV4
AV5

12

MGA
MGB

12

MGC
VN2
VN3 8

Venda Marinha
Nova Grande

.)

(.

Figura 18 - Exemplo do Plano de Investimentos

Como se determinam as necessidades do projeto? — Parte 2

Sabendo qual a localizacdo e forno a intervir, € consultado um documento chamado
PREPAROC que consiste numa lista com a previsao de artigos a produzir a partir desse forno,
em que linha e em que quantidade, para um determinado ano. Normalmente € feito em outubro
no ano n-1 para o ano n. Valida a possibilidade de produzir/cumprir o Plano de Vendas (PV),
bem como a alocacgdo de capacidade. A preparacdo deste documento é o resultado do trabalho
entre varios departamentos da empresa. O departamento de Marketing e Vendas (DMV) envia
para o Departamento de Planeamento da Producdo (PLA) as intencbes de venda para o0 ano n.
Em paralelo, o Departamento Técnico informa o PLA da capacidade instalada de cada fabrica.
Finalmente, o PLA valida a capacidade de produzir o PV garantindo o uso da maxima
capacidade disponivel. Deste trabalho, para além do PREPAROC, resulta também o Plano de
Campanha de Cor que indica quando se ird produzir cada cor de vidro (BA production planning,
2017). E extremamente importante ter uma boa previsdo do tipo e quantidade de artigos que
irdo ser produzidos, pois irad condicionar todo o processo de projeto. Toda a fase inicial do
projeto é entdo baseada no histérico do forno e das respetivas linhas de produgdo, bem como
nas previsoes e estratégias adotadas para o futuro. Sempre com vista ao sucesso, tentando ser o

mais rentavel possivel para a empresa.

Tendo uma previsao da quantidade e referéncia dos artigos que serd necessario produzir num
ano, é possivel determinar quantos terdo de ser feitos por dia. Sabendo o peso de cada artigo e

0 seu Cavity Rate, calcula-se quantas toneladas de vidro o forno vai precisar de debitar por dia.
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Considera-se uma eficiéncia da linha baseada no seu historico, com valores a volta de 90%,
assumindo que o restante do vidro que sai do forno ndo chega a ser vendido como produto final
(defeitos, perdas, parte-se, problemas na linha, etc.).

Embora as fabricas trabalnem 24 horas em todos os dias do ano, para efeitos de célculo
considera-se que um forno trabalha 350 dias por ano, em trés turnos de 8 horas (1440 minutos
por dia).

E necessario saber-se o que se vai vender com a melhor previs&o possivel. Por ano, fazem-se
em média 100 artigos diferentes em cada fabrica, por isso € essencial haver um excelente
trabalho e coordenacdo de varios departamentos na preparacdo do PREPAROC e outros planos

de producéo.

Como se definem as especificacbes do projeto? — Parte 3

A partir do PREPAROC e de um elevado conhecimento técnico adquirido ao longo dos anos,
0 departamento de Projetos de Investimento pode definir quais as maquinas e layouts mais
adequados para produzir aquelas familias de artigos. As maquinas de forming (IS ou NIS) e
todo o restante layout a instalar tém de ser capazes de produzir as variacGes de embalagens
necessarias. Por exemplo: duas garrafas de vinho podem ser feitas na mesma maquina, porque
tém caracteristicas semelhantes (peso, altura, forma), mas um frasco de especiarias ja ndo é
possivel, pois tém caracteristicas muito diferentes. No entanto, é possivel realizar um projeto
que facilite a adaptacdo para produzir diferentes artigos. Por vezes, no PREPAROC aparecem
linhas com defeito de capacidade, para produzir o nimero de artigos desejado era necessario a
fabrica estar a produzir mais do que 365 dias. Isto acontece quando ja estd prevista alguma
intervencdo ao forno ou linha que aumente a sua capacidade. E possivel pdr uma maquina de
12 seccdes a trabalhar com apenas 8, mas tal ndo faz muito sentido, porque ndo se esta a
aproveitar o maximo potencial da maquina. Cada projeto tem de ser especificado até ao mais
pequeno detalhe, por exemplo um artigo poder ser paletizado em mais do que um tipo de palete.

Esta informac&o é relevante e ap6s comunicada pelo cliente é indicada no PREPAROC.

Projetar os layouts industriais € uma das etapas mais complicadas, exige uma elevada
comunicacdo e cooperagdo entre as equipas de projeto e da fabrica onde ir4 ser efetuada a
intervencgdo, chegando a existirem 15 versfes até se chegar a verséo final. O layout tem de
reduzir a0 minimo o ndmero de pessoas necessarias a operar por razbes economicas, de

fiabilidade e de rapidez do processo. A industria do vidro é constante, a fabrica € capaz de
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produzir 24 horas por dia. Um layout na zona quente tem de garantir boas condicdes de trabalho
aos operarios e ao proprio processo. Duas méaquinas IS ndo podem ser colocadas muito
préximas, pois a temperatura torna-se muito elevada para quem esta a passar ou operar entre
elas e podem influenciar o processo de fabrico uma da outra. Para um operador que esteja
encarregue de duas maquinas, o layout tem de Ihe de facilitar o trabalho. Na Figura 19, pode
ser observado parte do desenho técnico de um layout fabril. Esta presente um forno e trés linhas

de producéo.

Fusao Fabricacao Recozimento Zona de inspecao

Figura 19 - Layout fabril (Adaptado de Sanches (2015))

Escolhido o layout, o passo seguinte é contactar os fornecedores, fazer os cadernos de encargos,
consultar e analisar propostas, negociar e decidir. Tal como acontece em muitas outras
empresas, a BA favorece relacdes com fornecedores antigos. As Bill of Materials (listas de
materiais) servem para encomendar artigos a fornecedores. Normalmente, fazem-se primeiro
as dos materiais refratarios do forno que tém zinco, porque esses tijolos demoram mais ou
menos 3 meses a fabricar, podendo demorar até 3 semanas s6 a arrefecer. Esses tijolos sdo 0s
gue estdo em contacto com o vidro no interior do forno. A outra Bill of Materials é feita depois,

principalmente porque ndo é preciso encomendar os artigos com tanta antecedéncia.

Execucéo de obra — Parte 4

Torna-se neste ponto necessario comecar a planear a fase de Execucdo de Obra. Para tal, o
gestor de projeto auxilia-se no software Microsoft Project para acompanhar o projeto, gerir as
tarefas a executar, 0s seus custos e duracdo. Uma vez que o forno tem de parar para cada
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intervencdo, € necessario haver um planeamento preciso, pois cada dia representa uma enorme
perda em produgdo. Geralmente, é necessario um més para esta fase em que diariamente vérias
empresas trabalham em simultaneo em diferentes areas, frequentemente até durante a noite,
para gque o projeto seja concluido dentro do prazo e orgcamento previsto. O tempo de paragem
do forno necessario é cada vez mais reduzido, sendo recorrentemente estabelecidos recordes

internos do departamento.

Nesta fase, destacam-se trés importantes tarefas relacionadas com o forno que requerem
especial atencdo e preparacdo: 0 vazamento, aguecimento e enchimento. O processo de
vazamento consiste em retirar 0 maximo possivel de vidro e tem de ser feito enquanto o forno
ainda esta quente, praticamente na sua temperatura normal de funcionamento. Um forno é
essencialmente constituido por tijolos refratarios, que, quando aquecidos, dilatam, adquirindo
uma nova forma. Uma vez arrefecido até a temperatura ambiente, € possivel realizar os
trabalhos necessarios. Durante o aquecimento, esta dilatacdo é controlada atraves de diversos
apoios regulaveis colocados em locais estratégicos. Desta forma, as temperaturas normais de
funcionamento séo atingidas suavemente ao fim de 7 dias, recorrendo a curvas de temperatura,
inimeros termopares e a um sistema de queimadores auxiliares. Atingidos cerca de 1000 °C no
interior do forno, a BA passa a utilizar os seus proprios queimadores e, quando a temperatura
chega a 1500 °C, inicia-se enchimento do forno apenas com casco, devido a ter um ponto de

fusdo inferior.

Ao longo de toda a execugdo de obra sdo realizadas reunifes de obra diarias em que participam
toda a equipa de projeto (DPI), alguns colaboradores da fabrica que estejam a acompanhar o
projeto e um representante de todas as empresas com atividades naquele momento. Nesta
reunido, é discutido o andamento dos trabalhos, problemas que tenham ocorrido e sdo pensadas

solugBes em conjunto.

A presente dissertacdo foca essencialmente a sua investigacdo nas etapas de planeamento e
desenvolvimento do projeto, abrangendo as areas de controlo, avaliacdo de desempenho e
normalizacéo do projeto. Ainda inserida nestas etapas, é feita uma indagacéo a boas préaticas de
projeto, como pode ser melhor entendido pela Figura 20.

38



Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

Planeamento
| |¢|m

Plano Boas
| préticas
—
$ =
1
Lo ' ! !
o z S Controlo KPI Normalizagao
W y £ do projeto Avaliacdo do “Standard
3 v = i ”
3 2= desempenho de Projeto
o
x
LLi

Figura 20 - Areas da estrutura de um projeto mais abordadas pela presente dissertacio

A sigla P.E. corresponde ao Planeamento Estratégico; P.A. ao Planeamento Agregado; P.I. ao

Plano de Intervencdes e KPI a Key Performance Indicators.

Embora fora do foco da presente dissertacdo, 0 autor teve a excelente oportunidade de
acompanhar a etapa de execucdo de obra do projeto MGB2017. Este projeto consistiu na
intervencdo ao forno B da fabrica da Marinha Grande, onde todas as suas linhas sofreram
atualizac@es. Para além da reconstrucdo do forno de vidro, foi instalada uma nova maguina NIS,
foram feitas adaptacfes nas restantes maquinas de forming, adicionadas novas maquinas de
inspecdo, etc. Durante um més, foi possivel, entre outras atividades, assistir a reunides diarias
de obra com todos os fornecedores, acompanhar as criticas etapas de paragem, vazamento,
aquecimento e enchimento do forno e circular livremente por toda a obra. Esta experiéncia
revelou-se de extremo interesse para ser percebido qual o objetivo final dos meses anteriores
de planeamento, bem como pela experiéncia pessoal bastante enriquecedora, através da qual foi
possivel aprofundar conhecimentos gerais de engenharia e especificos da industria de produgédo

de vidro.

4.2 Estado inicial e a necessidade de mudanca

4.2.1 Gestao documental
O Departamento de Projetos de Investimento lida diariamente com um grande volume de

informacdo como desenhos técnicos, propostas de layouts, orcamentos, ordens de encomenda
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e licencas. Cada colaborador tem ainda de gerir inUmeros emails que lhe sdo enviados

provenientes de fornecedores.

Como suporte para a troca e armazenamento de informacéo relevante aos projetos, utilizam
uma reparticdo num servidor da empresa e uma pasta na plataforma online Dropbox. Esta
reparticdo é chamada de AvDPO e tem a capacidade de 500 GB. Para aceder ao servidor, 0s
colaboradores tém de estar ligados a rede interna da empresa ou utilizar a rede privada virtual
(VPN) disponivel para conseguirem aceder remotamente a partir de qualquer parte do mundo.
A AvVDPO é utilizada essencialmente para armazenar desenhos técnicos relativos a todas as
fabricas do grupo desde esquemas mais gerais de um layout fabril a desenhos pormenorizados
com todos os componentes de uma méaquina IS. O seu acesso é restrito aos colaboradores do
DPI, com a excecdo de alguns elementos de cargos superiores de cada fabrica que possam ter a

necessidade de consultar desenhos técnicos para por exemplo a¢des de manutencao.

Apos o primeiro acesso do autor & AvDPO foi instantaneamente possivel concluir que esta se
encontrava extremamente desorganizada. Ao longo dos anos foram reunidos milhares de
ficheiros que, por ndo possuirem regras bem definidas de organizacéo, tornaram bastante dificil
a procura por um desenho em especifico. Existiam 40480 ficheiros e 4554 pastas, desde antigos

a mais recentes, atualizados a desatualizados.

Cada colaborador do DPI necessita frequentemente de aceder a desenhos técnicos especificos
para desenvolver a sua atividade de projeto. Encontrar um desenho devia ser uma tarefa simples
e que demorasse apenas poucos segundos, no entanto, foi verificado que por vezes estavam
duas a trés pessoas a procura do mesmo ficheiro, demorando até mais de uma hora até alguém
0 conseguir encontrar. Esta ineficiéncia representava um grave problema, implicando uma

enorme quebra no ritmo de trabalho, stress e desentendimento entre a equipa.

Investigando mais aprofundadamente as causas raiz do problema, foi possivel delinear os

seguintes pontos:

e Nao existia uma estrutura base, solida, que fosse capaz de sustentar o elevado nimero
de pastas e ficheiros criados ao longo dos anos da sua existéncia;

e N&o existia uma regra consistente de armazenamento de documentos. Cada colaborador
alocava ficheiros com pouco cuidado, resultando por vezes em que passado algum
tempo nem ele proprio conseguisse encontrar com rapidez esses ficheiros;

e Encontrar um documento geralmente era uma tarefa morosa e fastidiosa;

e Em geral, quanto mais antigo fosse um documento mais dificil era de encontré-lo;
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e Pastas e subpastas eram criadas livremente por qualquer colaborador;

e Algumas informacgdes importantes ficavam apenas guardadas nos emails pessoais,
impedindo o livre acesso pela restante equipa;

e Havia uma dessincronizagéo entre informacgéo guardada na AvDPO e Dropbox;

e Toda a estrutura da AvDPO usava a lingua portuguesa o que impedida o0 seu uso por
parte de uma pessoa que ndo estivesse familiarizada com esta lingua;

e Nao existia uma codificacdo de desenhos normalizada, abrangente a todos os
documentos produzidos ou editados pela BA,

e Por vezes os desenhos alojados na AvDPO ndo correspondiam a versdo mais atualizada;

e Desenhos enviados por fornecedores eram misturados com desenhos da BA;

e Desenhos de estudo por vezes ndo eram corretamente identificados como tal;

e Nao existia um procedimento que auxiliasse a consulta de documentos ou definisse
regras de organizacao;

e Existia lixo residual como ficheiros .plot criados automaticamente sempre que era

mandado imprimir um desenho a partir do software AutoCad.

Estimou-se que pelo menos cerca de 30% de todos os ficheiros armazenados ndo eram
necessarios, podendo ser eliminados sem dano algum. Estes ficheiros, para além de ocuparem
espaco no servidor, acabavam por dificultar ainda mais a sua procura. Era ainda necessario
atualizar o template de legenda utilizado para os desenhos da BA, para uma versao mais

simples, eficiente e normalizada.

Foi esta ineficiéncia da gestdo documental que levou a BA propor a presente dissertacao.

4.2.2 Questionario aos colaboradores do DPI

Uma vez delineada a estratégia necessaria para solucionar de forma eficaz e duradoura o
problema da gestdo documental, foi ponderada a possibilidade de estender o trabalho a outras
areas de atuacdo. O autor achou que poderia contribuir ainda mais para a empresa apresentando
propostas de melhoria enquadradas no planeamento e organizagcdo do departamento. Na
continuagdo do caso de estudo foi entdo oportuno realizar um questionario a todos 0s

colaboradores.
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E importante envolver de alguma forma todos os colaboradores no desenvolvimento e escolha
das melhorias a implementar. Estes serdo os principais afetados e 0 sucesso da implementagéo
depende da sua adesao.

Este questionario respondido por todos os colaboradores do DPI (6 elementos) teve como
principais objetivos:

e Justificar o tema e necessidade da presente dissertacdo — Foi importante perceber se 0s
colaboradores achavam necessario haver uma melhoria no planeamento e organizagéao
do departamento;

e Recolher informacdo relativa a que areas necessitavam de ser melhoradas — Os proprios
colaboradores sdo uma excelente ajuda neste campo;

e Recolher informacdo relativa em que areas sera mais facil a implementacdo de
melhorias;

e Explorar a componente de humanizacgao — Os colaboradores sentem que a sua opinido é
importante e que sera tomada em consideracdo. Uma vez que foi perguntada a sua
opinido, quando chegar o0 momento da implementacdo estardo muito mais recetivos a
mudanca;

e Determinar se conheciam o pensamento lean e se achavam que seria uma boa ideia
adotar esta metodologia no departamento;

e Preparar os colaboradores para as possiveis melhorias que seriam implementadas;

e Recolher, numa resposta aberta, sugestes de melhoria dos colaboradores.

Atualmente existem disponiveis inimeros softwares e sites que permitem criar gratuitamente
formulérios. Optou-se pela utilizacdo do Google Docs, pois é simples de trabalhar, permite
facilmente analisar os resultados finais do questionério e é de confianca. E essencial que 0s
inquiridos tenham confianca na plataforma ou site escolhido, pois tal incentiva a sua resposta.
O autor teve a preocupacdo em realizar um questionario simples, apelativo e réapido de
responder (aproximadamente 2 minutos). No Anexo 4 pode ser encontrada a versdo para

impressdo deste questionario.

Foi solicitado o preenchimento do questionario através de um email enviado a todos os
colaboradores, sublinhando que era realmente muito breve e que poderia servir de validacao
para a presente dissertacdo. Embora na BA haja bastante transparéncia, foi optado por deixar
ao critério do inquirido a sua identificacdo. Desta forma, as respostas poderiam ser as mais
sinceras possiveis. Mais uma vez por ser utilizada uma plataforma conhecida, os colaboradores

sabem que se quiserem responder anonimamente o podem fazer com seguranca.
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Arvore do questionario

O questionério foi dirigido para dois tipos de inquiridos, os que acham que face ao aumento de
trabalho atribuido ao DPI é necessario melhorar o seu planeamento e organizacdo e 0s que ndo

vém essa necessidade.

Desta forma, os que vém necessaria uma melhoria séo convidados, nas perguntas seguintes, a
sugerir em que areas podera ser mais vantajoso e mais facil haver uma mudanca. Os que acham
ser desnecessario, sao remetidos para uma questdo que visa recolher a sua opinido de ser

possivel melhorar o planeamento e organizagéo do DPI.

O ultimo grupo do questionario era de ambito geral, foi criado para ser respondido por ambos
os tipos de inquiridos e para perceber o seu conhecimento sobre a metodologia lean, os seus
pilares de respeito pela humanidade e melhoria continua. Foram também convidados a escrever
as suas sugestdes de melhoria para o departamento, sendo referido que todas seriam
consideradas e analisadas. Na Figura 21 pode ser observada a arvore do questionario em

questao.

Nao acha
necessaria uma

Acha
necessaria uma

melhoria melhoria
[ 3 1]
4

Figura 21 - Arvore do questionario realizado aos colaboradores do DPI

Analise de resultados

O questionario obteve uma taxa de resposta de 100%, todos os 6 colaboradores responderam, o

que aponta logo a partida o seu interesse pelo tema.
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A primeira pergunta era de resposta curta e permitia aos inquiridos identificarem-se
opcionalmente. Resultou em 2 respostas, 0 que sugere ter sido uma boa decisdo torna-la
opcional. Demostra que, mesmo numa pequena equipa com bom relacionamento pessoal, 0s

colaboradores sentem-se mais a vontade a responder anonimamente.

A segunda pergunta visava separar os inquiridos de acordo com a sua resposta ser positiva ou
negativa. Os colaboradores foram questionados se, face ao aumento de trabalho atribuido ao
Departamento de Projetos e Investimentos (DPI), resultante do crescimento da BA, achavam
necessario melhorar o planeamento e organizacdo do DPI. Todas as respostas foram positivas,
contando com 6 respostas “Sim”. Esta foi uma das perguntas mais importantes, pois permite
justificar a elaboracdo da presente dissertacdo e a necessidade de uma melhoria no

departamento.

Como nenhum inquirido respondeu negativamente, todos foram direcionados para a pergunta
namero 4, onde lhes foi pedido para classificarem em quanto achavam necessaria essa melhoria.
Puderam classificar numa escala de 0 a 10 valores onde 0 corresponde a ser “Muito pouco

necessario” e 10 corresponde a ser “Muito necessario”.

Os resultados a esta questéo dividem-se igualmente entre duas classificacGes de 8 e 10 valores
como pode ser observado na Figura 22. Com esta classificacdo quantitativa € possivel concluir
0 grau de necessidade que os inquiridos acham haver para uma mudanca de melhoria. 3
colaboradores (50%) atribuiram a classificagdo maxima, 10 valores, e o0s restantes 3 atribuiram
uma classificacdo alta de 8 valores.

Pode ser, por tanto, concluido que todos os colaboradores acham bastante necessario haver uma

melhoria no departamento.

Numa escala de 0 a 10 quanto acha que € necessaria uma melhoria?

(6 respostas)

3(50%) 3 (50%)

1
0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 0(0%) O(0%) O(0%) I 0 (0%) I
0 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 22 - Grafico resumo das respostas a pergunta 4 (adaptado do formulario online)

)

%]
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Para obter informac&o sobre quais as areas do departamento que mais € necessario melhorar,
os inquiridos foram submetidos & questdo nimero 5 onde puderam selecionar entre 0 e 10
checkboxes com diversas areas relacionadas com a organizacdo e o planeamento de cada
projeto. A tltima opgdo, “Outra:” era de resposta aberta onde foi dada a oportunidade de

adicionarem mais areas que achassem pertinentes.

Como pode ser observado na Figura 23, as mais selecionadas foram o planeamento do trabalho
dos colaboradores, comunicacéo, organizacdo de documentos e planeamento geral de projeto.
Foram selecionadas por todos ou quase todos os colaboradores (5). E ainda possivel concluir
que 50% dos inquiridos acha importante melhorar a normalizacdo de projeto. A Ultima opcéao
foi respondida com a sugestdo de ser melhorado o “Seguimento/discussao dos trabalhos durante

a fase de preparagao dos trabalhos entre os elementos da DPI”.

Comunicagao

Organizagdo de documentos
Planeamento do trabalho dos colaboradores
Planeamento geral de projeto
Controlo do projeto (p. ex. indicadores do estado atual...
Avaliagao final de desempenho do projeto
Boas praticas
Melhoria continua
Normalizagdo de projeto
Outra:

o
=

2 3 4 5 6

Numero de respostas

Figura 23 - Grafico resumo das respostas a pergunta nimero 5

Com o intuito de avaliar a opinido dos inquiridos em relacdo a qual seria a dificuldade de
implementar melhorias no DPI, estes foram direcionados para a pergunta 6. Puderam classificar
numa escala de 0 a 10 valores onde 0 corresponde a ser “Muito dificil” e 10 corresponde a ser
“Muito facil”. Tal como pode ser observado na Figura 24, os resultados apresentam alguma
discrepéancia, com 4 respostas a enquadrarem-se em ser relativamente facil de implementar

melhorias, 1 resposta com classificacdo neutra e 1 resposta em ser relativamente dificil. E
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possivel concluir que os colaboradores, em geral, ndo acham que seria dificil uma

implementacdo de melhorias no departamento.

Numa escala de 0 a 10 qual acha que seria a facilidade de implementar
melhorias no DPI?

6 respostas

0(0%) 0(0%) 0(0%)

0 1 2

Figura 24 - Gréfico resumo das respostas & pergunta 6 (adaptado do formulério online)

Na pergunta seguinte, a semelhanca da pergunta 5, os inquiridos foram convidados a selecionar
entre 0 a 10 checkboxes com o intuito de determinar em que areas achavam ser mais facil de
obter uma boa implementacdo de melhorias. Mais uma vez, a Gltima opgao “Outra:” era de
resposta aberta, mas ndo foi preenchida nenhuma sugestdo. Como pode ser observado pela
Figura 25, as opinides centram-se nas areas de comunicacao, organizacdo de documentos,

planeamento do trabalho dos trabalhadores e planeamento geral de projeto.

Dos resultados é possivel concluir que as areas consideradas que mais precisam de ser
melhoradas sdo também consideradas as mais faceis de intervir. No entanto, nesta pergunta
foram feitas apenas 12 sele¢cdes de um total de 60, com nenhuma érea a ser considerada por

todos os colaboradores. Isto pode indicar que ndo acham assim téo facil que haja mudancas.
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Comunicagdo

Organizagao de documentos
Planeamento do trabalho dos colaboradores
Planeamento geral de projeto

Controlo do projeto (p. ex. indicadores do estado atual...
Avaliacédo final de desempenho do projeto
Boas praticas

Melhoria continua

Normalizagdo de projeto
Outra:

o

1 2 3 4 5 6

Numero de respostas

Figura 25 - Grafico resumo das respostas a pergunta nimero 7

Quando questionados, na pergunta 8, se conheciam a metodologia lean, os seus pilares de
respeito pela humanidade e melhoria continua apenas 2 (33,3%) colaboradores responderam

afirmativamente, os restantes 4 (66,7%) responderam negativamente.

Na pergunta seguinte, todos os inquiridos (6) responderam afirmativamente que seria uma boa
ideia desenvolver melhorias para 0 DPI segundo o pensamento lean. Uma vez que a questéo
anterior apenas teve apenas 2 respostas afirmativas é possivel concluir que embora nédo

conhecam o lean estdo abertos a qualquer metodologia que leve a mudanca para algo melhor.

A (ltima questfo, de resposta aberta, apenas houve a participacdo de um colaborador com
algumas sugestdes de melhoria. E relevante salientar a sua primeira expressio — “Nao conhego
0 Lean mas sera bem vindo qualquer coisa para comegar a mudanga” — reforgando a ideia
desenvolvida no pardgrafo anterior. Tal como referido no email enviado a todos os
colaboradores, todas as sugestdes foram analisadas e consideradas para o desenvolvimento das

propostas de melhoria que serdo apresentadas no capitulo 5, Propostas de Melhoria.

4.2.3 Entrevista ao chefe do departamento
Com o intuito de perceber com maior detalhe como é realizado o planeamento de um projeto e
onde poderdo haver melhorias no departamento foi realizada uma entrevista ao chefe do

departamento de DPI, que € também o gestor de projeto.

Foram previamente preparadas 8 questdes que abordavam tdpicos relacionados com projeto
como: métodos de planeamento utilizados; analise inicial onde se definem as especificagdes e
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necessidades; utilizacdo do software MS Project; indicadores de performance utilizados;
melhoria continua; cumprimento de prazos e orgamentos; problemas com fornecedores; fases

onde surgem mais problemas; onde poderdo haver mais melhorias.
As perguntas desenvolvidas e uma andlise das respostas podem ser encontradas no Anexo 5.

Esta entrevista revelou-se bastante interessante, pois, para além de cumprir o objetivo inicial,
permitiu ao autor aprofundar o seu conhecimento do papel que um gestor de projeto

desempenha e do modo de trabalho do departamento.

4.3 Conclusao
O DPI é responsavel por projetos técnicos de engenharia de todo o grupo BA, estes projetos
sdo bastante complexos e exigem extrema experiéncia e conhecimento para serem realizados
com sucesso. Praticamente todos os projetos realizados até agora foram entregues dentro do
prazo e do orcamento, tendo-se conseguido reduzir cada vez mais estes limites. Apenas num
projeto o prazo teve de ser alargado porque a equipa ainda ndo conhecia bem a fabrica e o seu

estado.

Em relacdo a gestdo documental, é clara a necessidade de uma mudanca, todos os desenhos e
outros documentos sdo armazenados de uma forma desordenada, implicando frequentes
desperdicios de tempo e recursos até na simples procura por um documento. Existe uma falta

de boas praticas de organizacdo por parte de todos.

A BA tem crescido bastante nos ultimos anos e serdo necessarias cada vez mais intervencdes a
fabricas por ano, com projetos a serem desenvolvidos e em execug¢dao em simultaneo. Enquanto
até aqui o DPI foi capaz de trabalhar eficazmente, talvez agora necessite de melhorar o seu
planeamento e organizacdo para continuar a realizar um trabalho de exceléncia e manter as
fabricas do grupo tdo competitivas. A existéncia desta necessidade foi comprovada pelo
questionario realizado aos colaboradores onde todos responderam que era necessaria uma
mudanca. Surge aqui a oportunidade para o autor explorar estas areas com o intuito de detetar
possiveis melhorias para o departamento, tendo por base o pensamento lean com os seus pilares

de respeito pela humanidade e melhoria continua.
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5. Propostas de Melhoria

No seguimento da conclusdo do caso de estudo, apresentado anteriormente, foram
desenvolvidas 49 propostas que visavam melhorar o planeamento e organizacdo do
Departamento de Projetos de Investimento. Na origem destas propostas estdo os conhecimentos
adquiridos na realizacdo do caso de estudo e de uma extensa pesquisa nas areas apresentadas
no capitulo nimero 3 da presente dissertagdo. Paralelamente ao trabalho realizado na Gestdo
Documental, sempre que oportuno o autor explorou livros, artigos cientificos e académicos com
0 objetivo de conseguir estabelecer uma conexdo entre oportunidades de melhoria no

departamento e possiveis técnicas ou métodos que mais adequadamente se poderiam aplicar.

Foi entregue, em 13/04/2017, aos chefes do departamento um documento para avaliacdo em
que eram descritas todas as propostas neste capitulo apresentadas, com o intuito de registar a
analise feita ao departamento e o conhecimento adquirido. Foi ainda possivel despertar o
interesse da empresa em que o autor da presente dissertacdo desenvolvesse algumas dessas

propostas, tal como seré introduzido no capitulo seguinte, nimero 6.
E necessario salientar trés pontos:

e Embora elaboradas para serem aplicadas a um departamento de projeto de uma empresa
da inddstria do vidro, todas as seguintes propostas podem ser aplicadas de uma forma
direta ou com pequenas adaptacdes a diferentes tipos de empresas e industrias;

e Existiu plena sensibilidade de que ndo seria possivel seguir para a fase de
implementacdo grande parte das propostas de melhoria na duracdo do estagio. Houve,
no entanto, a preocupacdo de também serem registadas possiveis melhorias para o
futuro;

e EXxistiu o cuidado de, em primeiro lugar, apresentar o problema ou oportunidade de
melhorar e, em segundo lugar, apresentar algumas técnicas ou métodos que se

enquadravam na solucdo.

Serem apresentadas 49 propostas de melhoria ndo significa que foram detetados 49 problemas
no departamento. Tal como o lean sugere, qualquer processo pode ser melhorado

continuamente.
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1. Aumentar a comunicacao entre os elementos do departamento

1.1 Reunides quinzenais ou mensais de projeto

Deviam ser realizadas reuniGes quinzenais ou mensais com todos 0s elementos do
departamento. Presenciais, de preferéncia na Marinha Grande ou em Avintes, para ser
partilhada a informag&o do que esta a ser e sera feito. Desta forma, € possivel envolver todos os

colaboradores em cada projeto e reduzir obstaculos de informacéo.

e Faz com que a equipa tenha conhecimento geral sobre o que esta a ser feito;

e Evita que vérias pessoas estejam a realizar a mesma tarefa;

e Facilita o trabalho em equipa;

e Podem até j& saber a solucdo para um problema poupando tempo e dinheiro a
empresa, ajudando os restantes elementos;

e Podem-se lembrar mais tarde ou na sequéncia de algum trabalho da solugdo ou
possivel melhoria;

O ideal devera ser que ocorram no inicio da semana, para ndo perturbar o trabalho que cada um
tem, por exemplo a segunda-feira. Podera ser a sexta-feira, mas na segunda-feira é bastante
mais produtivo. Uma reunido de 15 minutos a segunda-feira pode vir a facilitar bastante o

trabalho e reduzir desperdicios de tempo elevados nessa e noutras semanas.

Para poupar recursos (tempo dos trabalhadores e dinheiro da empresa), quando fosse necessario
realizar uma deslocagdo a uma das fabricas, dever-se-ia aproveitar para fazé-la a segunda-feira
(dia da reunido) e realizar a reunido la4. Os colaboradores que ndo puderem estar presentes,

juntam-se & reunido via videoconferéncia ou Skype. E essencial que assistam todos.

Devera ainda haver um ficheiro onde se registem os pontos mais importantes e que servisse de

guia a reunido. Tal como é feito nas reunies Job On da fabrica todos os dias.

1.2 No final de um projeto a equipa devia-se reunir, podia ser numa das reunides
semanais, e analisar o que correu bem e mal ao longo desse projeto

Desta forma é possivel consolidar conhecimento. Ai analisavam os indicadores de performance
do projeto e o que podera ser melhorado. Deve também haver um ficheiro para ser preenchido
nesta reunido. Desta forma, é possivel registar o conhecimento adquirido em vez de ficar apenas

na cabeca de uma pessoa e atualizar o projeto standard.

Depois de identificadas e validadas as novas ideias/inovagdes num projeto, estas necessitam de

ser registadas e incluidas no procedimento operacional.

Esta metodologia leva a inovagéo e melhoria continua dos processos (Deshpande et al. 2012).
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1.3 Criar um grupo no Skype com todos os elementos do departamento

Desta forma, quando um problema ocorre a pessoa que o deteta pergunta a todos os seus colegas
se 0 conseguem resolver. Ficam assim todos a par do problema ocorrido. A solucdo para o
problema é encontrada mais rapido pois varias pessoas estdo a pensar nele.

Quem estiver disponivel naquele momento e souber resolver o problema é logo contactado em

vez de haverem varias tentativas de contacto - problem reporting and solving.

Este grupo podera ser vantajoso para trocar mensagens ou avisos, pois permite a comunicacao
instantanea e os colaboradores estdo frequentemente com o Skype aberto. No entanto, podera
entrar em conflito com a proposta de melhoria numero 8, que visa definir bem no inicio de um

projeto as responsabilidades de cada um.

1.4 Passar a utilizar um sistema de previsdo das afetacdes semanais de cada colaborador
no inicio da semana
Pretende-se com este sistema que seja definido e comunicado, no inicio da semana, a todos 0s

trabalhadores as suas tarefas.

De certa forma, os colaboradores do DPI trabalham de forma independente. Tém de realizar as
suas tarefas até aos prazos previamente definidos. No entanto, na reunido de departamento
realizada a 03/05/17 foi abordado o tema de como melhorar a comunicagéo e registo das tarefas

que cada colaborador tem em cada momento.

2. No final de cada projeto escolher/manter apenas o desenho do que foi construido

Em cada projeto, séo feitos varios estudos e nem sempre no final se identifica qual realmente
foi construido. Por vezes, esta situacdo é agravada, depois de estar definido o estudo a construir
sdo feitas alteracdes na propria obra que nunca chegam a ser registadas. Isto representa uma
ineficiéncia por varios motivos:
e Se algum dos elementos sair do departamento a empresa fica sem saber o que realmente
foi construido;
e Quando tém de fazer uma intervencéo, por vezes desperdicam tempo a perceber e a
desenhar o que esté feito;

e Nao possibilita a pratica de melhoria continua;
e Nao possibilita que sejam “transferidos” conhecimentos para projetos futuros.
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E essencial que se guarde apenas o desenho final ou que se identifique claramente qual foi o
estudo construido. E também essencial que, se forem feitas algumas alteragdes durante a obra,
estas sejam registadas. Deve ser encarregue um responsavel por esta tarefa. Sugestdo:

desenhador técnico do DPI.

3. Implementar 5S para informacéao

“As técnicas 5S foram concebidas para assegurar que o ambiente de trabalho ¢ bem organizado

para uma performance do trabalhador otimizada” (artigo 14).

Aplicar a ferramenta lean 5S para informacao na melhoria de organizacdo da AvDPO.

4. Criar um portal de informacao para o DPI

A sua principal vantagem serd a nivel de organizacdo, localizacdo de desenhos e outros
documentos, mas também possibilita a centralizacdo de véarias ferramentas de trabalho ja usadas
pelo DPI num unico lugar. (A arquitetura do sistema ja esta implementada, foi bem-recebida

pelos colaboradores e tem sido testada semanalmente)
Em baixo seguem apenas alguns pontos exemplo do que este portal podera permitir:

e Através de varios TAGS associados a cada desenho, estes podem ser rapidamente
encontrados em poucos segundos, em vez de em algumas horas como por vezes
acontece;

e Criar automaticamente a legenda para o desenho;

e Criar automaticamente a codificacdo do desenho;

e Criar duas versdes de todos os desenhos, uma em DWG e outra em PDF. A versdo em
PDF é muito mais leve e pode ser aberta muito mais rapidamente em qualquer
dispositivo;

e Lista de contactos de fornecedores;

e Lista de contactos dos colaboradores do DPI;

e Biblioteca com informacdo técnica a servir para futuros projetos (por exemplo o
standard de forno, template do MS Project, etc.);

e Biblioteca com informacao técnica relativa a cada projeto;

e Area restrita com documentos confidenciais (apenas acessivel a certos utilizadores)
como orcamentos, planos de investimentos, etc.;

e Todos os documentos de procedimentos relativos a atividade do departamento;

e Caixa de sugestbes de melhoria;

e Caixa didlogo com informacdes relevantes para os colaboradores do DPI;

e Eventos/ reunides do DPI,
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e Poderdo ser colocados indicadores do estado dos projetos atualizados (KPI, atrasos,
problemas, percentagem de concluséo, data de paragem de forno, etc.);
e Lista de equipamentos das fabricas, 0 seu estado, previsdo de manutencéo, etc..

5. Eliminar ficheiros .plot da AvDPO
Estes ficheiros .plot sdo criados automaticamente pelo AutoCad quando se solicita a impressao
de um desenho. E lixo residual, ndo traz qualquer valor. Esta funcdo deve ser desativada e

eliminados todos os ficheiros .plot existentes na AvDPO.

Eliminar também ficheiros .BAK. Estes ficheiros sdo copias de seguranca temporarias criadas
pelo AutoCad quando se esta a trabalhar num documento. Por vezes o AutoCad ndo os elimina

apos deixarem de ser necessarios, ocupando bastante espaco no servidor.

6. Escrever documentos de procedimentos para boas praticas de gestdo documental
E necessario escrever um procedimento operacional ou de gestdo com vista & normalizacio da
codificacdo e criacdo de desenhos e boas praticas de organizacdo como juntar varios desenhos

da mesma area, evitar a criacdo de novas pastas no servidor, etc.

7. Colocar a arquitetura do sistema (arvore) impressa no departamento
E um visual control, facilita a consulta dos colaboradores e permite que aos poucos o sistema
seja interiorizado. Deve ser colocada uma no escritorio de Avintes e outra no da Marinha

Grande.

8. Definir bem, no inicio do projeto as responsabilidades de cada colaborador — Matriz
de responsabilidades

Por vezes existem conflitos de responsabilidade num projeto. Se estiver bem definido e escrito,
logo desde o inicio do projeto, quem fica responsavel por certas tarefas ou areas de trabalho, é
possivel atingir uma melhor distribuicdo da carga de trabalho por todos os colaboradores,
evitando a sobrecarga dos chefes.

Uma boa solucéo serd a criagcdo de uma matriz de responsabilidades em cada projeto. Este tipo

de matriz informa todo o departamento das responsabilidades de cada colaborador, ficando
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estabelecido qual o seu papel. Desta forma, é mais claro o que cada um tem de fazer e a quem

reportar. Deve ser feito no inicio de cada projeto, na fase de planeamento.

Aumenta a produtividade e uma boa comunicacdo entre os colaboradores. Evita que duas ou

mais pessoas estejam a realizar o mesmo trabalho e reduz possiveis conflitos.

Podera ser utilizada uma matriz de responsabilidades RACI (Responsable, Accountable,
Consulted, Informed). Na Figura 26, pode ser observado um exemplo desta ferramenta.

Resumidamente esta matriz € um mapeamento que define:

Responsible — Quem executa a tarefa

Accountable — Quem toma as decisdes e atua na tarefa(s)

Consulted — Quem sera consultado para ser tomada certa decisdo ou realizada certa tarefa

Informed — Quem seré informado relativamente a certa decisdo ou acdo durante o projeto

Who is participating in
this activity? How?

Raole Name Flanning & Definftion
@ .E
= = o
n—i. H & s
R- Responsible E E 5 E = .E.
A - Acesuntable E 2 _ 3 E = £ & =
€ - Contributing 7 E 3 i 2 - £ I -
I-Informed £ 5 3 = z = 2 i H @
- o o 5 : g i = 5
E S S I I T O S I N N -
E | B | E| @ | 8|2 ¢& | B & | E
FPraject Spensar Luke Skywalker A A A c c I | c c |
Froject Manager Han Solo — A A A A A A A
Technical Lead Princess Leia | I | c Cc c | C c |
Sharepoint Architect Carth Vader [+ [ [ 1 | [ ] ] [
Business Analyst Clueen Amidala c c c c c c [
Subject Matler Experts 3P0, R2D2 | | | c [ [ | C [ |
Sharepeint Developer Obi Wan Kenobi c c c I | c I I | €
Designer Yoda > c c [ 1 I [ | [

What is expected of this role?

Figura 26 - Exemplo de uma matriz de responsabilidades RACI (RACI1 2014)

Existem outros tipos de matrizes de responsabilidade, mas a RACI deve ser a que melhor se
adequa ao modo de trabalho do DPI. No entanto aqui estdo outros tipos:

ARCI: Approve, Recommend, Consulted, Informed,;
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CAIRO: Consulted, Accountable, Informed, Responsible, Out of the loop;
DACI: Driver, Approver, Contributors, Informed;
PACSI: Perform, Accountable, Control, Suggest, Inform;

RACI: Responsible, Assist, Consulted, Informed.

9. Melhorar o plano do software Microsoft Project
9.1 Seguir a metodologia do Project Management Institute (PMI)

Cada projeto é Ginico, ndo existem dois iguais. No entanto o seu planeamento e execuc¢ao passam
por diversas fases que se repetem. O PMI disponibiliza gratuitamente um template para ajudar
0 gestor de projeto a seguir 0s processos e conhecimento deste instituto na criacdo e

acompanhamento de projetos segundo o PMBOK.

Este template sugere uma ordem de planeamento e organizacdo das varias etapas necessarias,
mas o DPI pode adotar apenas algumas. Podera ser introduzido facilmente e resultar numa

melhor organizacdo e normalizagdo do planeamento de projetos do DPI.

9.2 Criar um Template Repositdrio com todas as tarefas possiveis de serem executadas em
projetos

Deste modo, quando se inicia um novo projeto de investimento, é possivel selecionar a partir

de uma lista no template as tarefas a executar.

Poderdo, por exemplo, ser agrupadas por tipo de intervencdo como forno completamente novo

ou reparacao intermédia.

Sempre que surgirem novas tarefas num projeto estas devem ser adicionadas ao template,

permitindo assim melhorar continuamente esta ferramenta.

Mais vocacionado para a parte de desenvolvimento do projeto e ndo para a parte de execugéo
de obra.

Vantagens conseguidas:

e Ter um rapido acesso as tarefas necessarias;
e Registo de conhecimento;
e Reducéo do risco de esquecimento de realizar alguma tarefa;

e Melhor planeamento;
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e Melhor percecéo geral das tarefas possiveis;
e Melhoria continua.

9.3 Criar uma nova ferramenta que permita fazer a monitorizacdo do estado atual do
projeto utilizando Indicadores chave de performance (KPI)

Os sistemas ndo sdo recetivos a mudanca. Os KPI ajudam bastante a ser visualizado o que pode

ser melhorado num projeto.

E sugerida a criagdo de um ficheiro que retna toda a informacéo relacionada com a gestdo
operacional do projeto e transmita atraves de indicadores visuais o seu estado atualizado e uma

previsdo da sua conclusao.

E possivel utilizar o ficheiro criado no Microsoft Project para fazer o report e criar dashboards.
Esses dashboards podem ser exportados para o Excel e ficarem disponiveis online ou num

servidor. Na Figura 27, é possivel observar um dashboard a titulo de exemplo.

e E semduvida necesséario comecar a adicionar baselines em cada ficheiro, no MS Project,
para ser possivel comparar no final qual o desvio em relacéo ao planeado inicialmente.

Alguns indicadores-chave sugeridos:

e Estado do projeto (se o projeto esta atrasado, adiantado ou dentro prazo);
e Tempo decorrido e até ao final do projeto (Lead Time);

e Percentagem de tarefas concluidas;

e NuUmero de tarefas que faltam ser executadas;

e Numero de tarefas concluidas;

e Overall Project Efficiency (OPE) — adaptado do Overall Equipment efficiency (OEE) ja
existente;

e Milestones atingidos até ao momento;

e Cost Variance (CV) = Planned Value — Actual Cost;

e Schedule Variance (SV) = Earned Value — Planned Value;

e Schedule Performance Index (SPI) = Earned Value / Planned Value;
e Cost Performance Index (CPI) = Earned Value / Actual Cost;

e NuUmero de encomendas a fornecedores realizadas;

e Numero de encomendas a fornecedores recebidas;

e Numero de encomendas a fornecedores em falta.

E possivel adicionar muitos outros indicadores da preferéncia do gestor de projeto, no entanto,

é essencial que sejam utilizados apenas 0s mais adequados ao projeto.
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A utilizacdo de KPI também facilita a analise de performance no final de cada projeto. Podem
assim fazer mais facilmente comparagdes e identificar em que fase o planeamento pode ser
melhorado. Deverdo ser usadas cores ou simbolos para uma mais rapida identificacdo do estado

do projeto - Gestéo Visual.

Todos os colaboradores do DPI deviam ter acesso a alguns destes indicadores, passando a
conhecer, sempre que quisessem, o estado do projeto.

Quando uma tarefa ou o projeto se atrasa, pode ser possivel adicionar um comentario do motivo,

assim é possivel no final tentar eliminar esse desperdicio no projeto seguinte.

STUDENT RESERVATION SYSTEM  prosess vensus cost

Progress made versus the cost spent over time.

35% $70,000.00
30! 60,000.00
cosT * 550, -
g2 $50,000.00 §
2 20% $40,000.00 ¥
60,985.84 wort
’ - M z
® 10% $20,00000 3
5% $10,000.00
REMAINING COST
0% $0.00
1/5/14 1/19/14 2/2/14 2/16/14 3/2/14 3/16/14
S 2 3 0 2 1 3 . 1 4 ——Cumulative Percent Complete = Cumulative Cost
5 COMPLETE
0 COST STATUS
3 2 A) Cost status for all top-level tasks
$60,000.00
O
COST STATUS $50,000.00
Cost status for top level tasks. $40,000.00
N Actual C Remaini Baseli [ Cost Varia 3000000
lame \ctual Cost lemaining 1seline ost ost Variance
cost @ $20,000.00
$10,000.00
Develop Praduct $0.00 $0.00 50.00 $0.00 50.00 $0.00 — O
Vision Product Sprint Zero Release 1 (Identify
Revew and Approve  50.00 50.00 50.00 5000 50.00 Vision/Discovery Student)
Product Vision session
Publish Product $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 mmmm Remaining Cost s Actual Cost ==e==Baseline Cost
Vision
Establish Release $595.00 50.00 $525.00 $595.00 $70.00
Strategy and
Duratians
Develop $340.00 50.00 $300.00 $340.00 540.00
Release/Story Map
Release 1 Plan $1,11000 5000 $1,030.00 $1,110.00 $80.00
Product Backlog $1,032.45  $3,897.55 $4,730.00 $5,030.00 $300.00
Sprint 1-1 (Capture $22,821.50  50.00 $2247850  $22,82150  $343.00
Student)
Sprint 1.2 (Student $689375  $17,479.59 $2397300  $2437334  $400.34

Registration)

Release 1 Identify $0.00 §1,736.00 $1,656.00 $1,736.00 $80.00
Student Build

Figura 27 - Exemplo de um Dashboard (Agile5 2016)

57



Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

9.4 Criar Project Milestones

Ja sédo de certa forma criados estes milestones no plano do Microsoft Project, mas poderiam ser
adicionados mais. Estes “marcos” ajudam a retirar dados importantes do ficheiro relativamente
as etapas que védo sendo concluidas e ajudam a ter uma melhor percecdo visual de todo o

alinhamento do projeto.

Ajudam ainda a que os colaboradores se sintam integrados e mais envolvidos no projeto a

medida que vdo cumprindo varios objetivos.

10. Implementar KPI no departamento, avaliando a performance de cada colaborador
nos processos e tarefas

Para esta implementacéo é necessario que cada colaborador registe o tempo despende a realizar
cada tarefa. Traz bastantes vantagens pois permite, por exemplo, uma otimizada alocagéo de
recursos, mas € dificil de implementar pois requer alguma disciplina e, neste momento, ndo

seria assim tdo vantajosa para o DPI.

11. Recolha das competéncias e motivacdes intrinsecas dos colaboradores
Esta é uma medida relacionada com o respeito pela humanidade dos colaboradores e pode ser
feita em regime de autoavaliacdo. Permite avaliar as suas competéncias técnicas nas varias areas

relacionadas com a atividade do DPI.

Adicionalmente, € também vantajoso recolher dados relativos a motivac@es intrinsecas dos

colaboradores para cada uma dessas areas.

Existem estudos que associam a motivacgdo intrinseca ao mais eficaz motivador pessoal, estando

associado a um aumento de desempenho.

“A motivacdo intrinseca ¢ a motivagdo inerente ou inata de uma pessoa que ndo precisa de
influéncia externa para fazer as coisas acontecerem. E o motivador pessoal mais eficaz de uma
pessoa” (Azevedo 2016).

Embora as tarefas e areas de trabalho de todos os colaboradores do DPI ja estejam bem
definidas, pode ser importante principalmente para a BA conhecer bem o perfil dos seus

colaboradores e 0s seus interesses em outras areas diferentes da que estdo inseridos. Desta
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forma, é possivel alocar o recurso mais adequado a cada tarefa, aumentando assim a motivagéo

e desempenho do colaborador o que resulta em grandes mais-valias para a empresa.

Com os dados recolhidos, é possivel detalhar o perfil de cada trabalhador e, para uma melhor

visualizacdo, criar por exemplo graficos radar.

Nota: estas competéncias e motivagdes intrinsecas ja sdo, de certa forma, analisadas através da

avaliacdo de cada colaborador. N&o é bem o sugerido, mas atinge resultados semelhantes.

12. Criar um OPPM - One Page Project Manager

Permite transmitir de forma rapida e eficaz o ponto de situacéo do projeto. Permite ao gestor de
projeto obter e conseguir transmitir uma viséo global do estado atual do projeto — Ferramenta

de monitorizagdo do estado atual do projeto

Nota: relacionado com a criagdo de uma nova ferramenta da monitorizac¢ao do estado do projeto
— proposta 9.3.

13. Normalizar o processo de um projeto

Cada projeto € Unico, ndo se repete como 0 processo produtivo, no entanto 0s projetos
realizados pelo departamento tém algumas semelhancas passando pelas mesmas etapas.

Sera mais dificil no inicio de realizar uma normalizacdo do processo, mas desta forma é possivel
aplicar melhoria continua e aumentar a rapidez e eficacia de cada projeto. A medida que o
departamento fosse realizando projetos, podia introduzir melhorias e eliminar desperdicios
nessa normalizacdo. Se um projeto correr melhor que o anterior, fica esse o standard — Préatica

da melhoria continua.

Podera ser criada uma area na estrutura do sistema especifica para esta normalizacdo. Ja existe
uma area “Standards” na AvDPO mas esta bastante desorganizada. A ideia seria recolher
diversos documentos necessarios para a constru¢ao de um novo forno e organiza-los no mesmo

local. Podera ser “copiado” esse forno para outros projetos.

Pode ser conseguida esta normalizacdo atraves do desenvolvimento de templates, por exemplo

para o programa de vazamento ou de enchimento do forno.

“Standardized work is one of the most powerful but least used lean tools. By documenting the

current best practice, standardized work forms the baseline for kaizen or continuous
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improvement. As the standard is improved, the new standard becomes the baseline for further

improvements, and so on. Improving standardized work is a never-ending process”
(Standardized Work: The Foundation for Kaizen).

14. Introducéo do planeamento de recursos do DPI

N&o é realizado um planeamento de recursos dos colaboradores do departamento. Uma possivel

melhoria passara por estes trabalhos e alocacGes de tarefas passarem a ser melhor planeados no

inicio do projeto. Apenas é feito um planeamento de recursos na fase de execucéo de obra e

para os fornecedores.

15. Adotar técnicas de planeamento mais completas

15.1 Last Planner System

Foi desenvolvido pelo Lean Construction Institute “como um sistema de planeamento e

controlo da producgdo que procura suavizar as varia¢des nos fluxos de trabalho na construcéo,

o desenvolvimento de planeamentos altamente previsiveis, e a reducao de operacdes com fator

de incerteza” (Last Planner System 2011).

Principios:

“Planear em maior detalhe com a aproximagao da fase de execugdo do trabalho;
Desenvolver o plano de trabalhos em conjunto com quem o ira realizar;

Esforco coletivo para identificar e remover antecipadamente os constrangimentos nos
fluxos de trabalho, de modo a produzir planos de trabalho altamente confiaveis e prontos
a executar;

Fazer promessas viaveis e correr 0s processos de execucdo de trabalhos com base em
coordenacao e negociacdo ativa com todas as partes envolvidas;

Aprender com as falhas dos planeamentos ja efetuados através da identificacdo da raiz
das causas, e tomar medidas preventivas” (Last Planner System 2011).

Embora desenvolvido especificamente para a construgéo civil, os projetos desenvolvidos pelo

DPI tém alguma semelhancga pois envolvem bastante planeamento e uma fase de execugdo de

obra. E possivel aplicar alguns principios deste sistema, no entanto, nesta fase seria mais

vantajoso comecar por adotar um método menos complexo, como o Reverse Phase-Shedulling.
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15.2 Reverse Phase-Schedulling (RPS)
Muito resumidamente, este tipo de planeamento consiste em comegar a planear as tarefas de
um projeto pelo fim, pela data da sua conclus&o. Pode ser relacionada com a técnica de Making

Decisions at the Last Responsable Moment.

Cada tarefa é feita As Late As Possible (ALAP), eliminando os impactos negativos de tomar
uma decisdo demasiado cedo, baseada em informacdo limitada e depois ter de lidar com as

consequéncias de alterar o projeto.

Acontece por vezes no DPI, quando, por exemplo, é necessario refazer varios desenhos e

projetos para a mesma area até chegar a versdo final.

Permite também que colaboradores e mesmo fornecedores tenham percecao do impacto que o
seu trabalho pode ter no projeto. Se se atrasarem, sabem o que estardo a atrasar.

Nota: este método ja é utilizado em parte no DPI no plano de desenvolvimento de projeto, no

entanto ainda existem diversas melhorias que podem ser introduzidas.

15.3 Foward Planning

E o oposto do RPS, o planeamento é feito a partir da data de inicio do projeto. Cada tarefa é
feita As Soon As Possible (ASAP), tendo o principal objetivo de concluir o projeto o mais cedo

possivel.

Nota: este método ja € utilizado em parte no DPI no plano de execugdo de obra, mas ainda

existem diversas melhorias que podem ser introduzidas.

15.4 6-Week Look-Ahead Schedule
Este calendario permite criar lookahead reports. Estes reports filtram e realgam as atividades e
tarefas proximas no projeto. Normalmente, focam-se em atividades nas proximas 2, 3, 4 ou 6

semanas.

E uma excelente e simples ferramenta para apresentar em reunides semanais ou quinzenais.
Permite que o grupo de trabalho se foque nas atividades principais a realizar nas semanas mais

préximas.
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15.5 Variance Analysis

Quando uma tarefa ndo é completa a tempo, o gestor de projeto deve determinar e registar
imediatamente a causa. Desta forma, passado algum tempo, é capaz de determinar as causas

raiz da variancia e implementar planos de acao preventivos para lidar com atrasos.

16. Criar um template para o programa de vazamento

A proposta passa por analisar os ficheiros de programas de vazamento existentes e criar um
template com as todas as tarefas alguma vez realizadas. Num novo projeto, apenas seria
necessario eliminar as tarefas que ndo se fossem realizar. Sempre que surgirem novas tarefas é
importante adiciona-las ao template. Este tipo de templates traz vantagens como, por exemplo,
reduzir o risco de esquecimento de realizar alguma tarefa e tornar bastante mais rapida e simples

a elaboracéo destes documentos. E ainda conveniente passar a utilizar apenas a lingua inglesa.

Nota: associada a proposta 13. Normalizacao de projeto.

17. Fazer um brainstorming de possiveis melhorias no departamento com todos (ou o
maximo) de elementos do DPI
Inicialmente numa reunido ou periodicamente.

Poder-se-a perguntar ser perguntado a cada elemento do departamento uma lista de possiveis

melhorias. No entanto, a reunido presencial de todos os colaboradores € muito mais vantajosa.

18. Registo do tempo despendido em cada tarefa

Cada colaborador poderia fazer um registo do tempo que efetivamente (horas) ocupou em cada
tarefa. Desta forma, é possivel comparar o tempo previsto com o que realmente foi utilizado. E
possivel também passar a introduzir os custos com recursos associados a cada projeto em vez

de apenas custos com maquinas, fornecedores, paragens de producéo, etc.

Nota: Nao serd facil de implementar, as pessoas do departamento ndo deverdo estar muito
abertas a apontar com detalhe o tempo despendido em todas as tarefas. Traz grandes vantagens

para areas de producdo ou outro tipo de inddstria, mas para o DPI néo seria tao eficiente.

No entanto, talvez seja mais facil e produtivo fazer este registo em termos de semanas ou meses.
Normalmente, ndo estdo exclusivamente a trabalhar numa tarefa, podem ter mais do que um

projeto em curso.
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19. Incutir o pensamento dos 5 Whys

O 5 Whys é “uma técnica utilizada para explorar relacBes de causa-efeito presentes num
problema em especifico. O principal objetivo da técnica é determinar a causa raiz de um defeito
ou problema, repetindo a pergunta "Por qué?" 5 vezes. Cada resposta forma a base da pergunta
sequinte” (5 Whys 2017).

“O desperdicio uma vez apontado pode parecer débvio - mas encontré-lo, em primeiro lugar,
nem sempre € facil porque geralmente tem feito parte da paisagem (rotina) por muito tempo.
Em vez de assumir que a abordagem utilizada para um processo € a correta, assumir que esta
errada” (Staats e Upton 2011).

Por vezes, um problema repete-se varias vezes sem ser encontrada a sua verdadeira causa raiz.

20. Making Decisions at the Last Responsible Moment

Esta técnica ou filosofia pode ¢ deve ser usada principalmente na parte de Design. “Elimina os
Impactos negativos de tomar uma deciséo cedo, baseada em informagéo limitada e depois ter
de lidar com as eventuais alteracfes no design e no negativo efeito cascata na qualidade e

calendario do design e do proprio projeto” (Deshpande et al. 2012).
Um planeamento RPS ajuda a prevenir este tipo impactos negativos.

O desafio é conseguir encontrar o ultimo momento responsavel em que uma decisdo pode ser

tomada.

D4 aos stakeholders 0 maximo tempo possivel para recolher o maximo de informacdo para a
sua decisdo e estabelecerem uma corrente transparente de consequéncias para atrasos na tomada

de decisoes.

Com esta sugestdo de melhoria, pretende-se incutir a sua filosofia ou maneira de abordar as

decisdes e ndo propriamente algum método.

21. Incutir a dedicagdo de algum tempo a melhoria continua

Cada elemento do departamento devia dedicar algum tempo da sua semana (poderdo ser 15

minutos, mais ou até menos tempo) a pensar em futuras melhorias para o DPI. Todos devem
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concordar que esta é uma pratica muito vantajosa e despenderem apenas 15 minutos da semana

focados nesta tarefa ndo representa um grande obstaculo no seu trabalho.

E vantajosa a criacdo de um template para ficarem registadas as suas sugestdes — caixa de

sugestdes de melhoria.

22. Criar uma caixa de sugestdes de melhoria

Algumas oportunidades de melhoria séo perfeitamente identificaveis pelos colaboradores, mas
ndo tém tempo para se dedicarem a implementa-las ou desenvolvé-las, porque sendo atrasam
as suas tarefas em curso no projeto. No entanto, mais tarde é perdido tempo a resolver um
problema em que, possivelmente, até ja tinha sido pensada e encontrada uma solucdo ou
melhoria. Se uma acdo preventiva fosse tomada, aquele problema nédo atrasaria o projeto em

execucdo. Os problemas ndo sdo solucionados, apenas corrigidos para 0 momento.

Por vezes os processos de projeto sdo melhorados, suscitando grandes alteracGes, e depois
nunca chegam a ser bem implementados ou usados. Geralmente isto acontece porque estas

decisbes de melhoria vém da gestdo de topo e as equipas apenas as seguem.

Estas medidas de melhoria poderiam poupar tempo a médio/longo prazo, vocacionadas para
projetos futuros. Vantagens como reducdo de stress, melhor planeamento, melhores

relacionamentos, etc. também sdo retiradas de tal medida — Melhoria continua.

Os colaboradores devem ser incentivados a submeterem as suas sugestdes todas as semanas.

Segundo o pensamento lean, ha sempre algo a melhorar.

O ideal serd esta lista estar sempre disponivel online e livre para consulta para toda a equipa.
Todas as sugestdes deverdo ter uma resposta por parte do chefe.

E essencial que o leader (chefe) responda a todas as sugestdes de melhoria e em pouco tempo,
por exemplo no prazo de uma semana (7 dias). E aquelas que forem selecionadas devem
também ser implementadas em algumas semanas, até 1 més. Apenas se for mesmo muito
complexa, podera ter uma fase de implementacao superior. Contudo, considero que este prazo

nunca podera ser superior a 3 meses.

Numa organizacdo com uma profunda implementacédo de lean, os prazos deveriam ser de 48

horas para as respostas e 3 semanas para a implementacio (Markovitz 2016). E de

64



Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

conhecimento comum que, se todas as sugestfes ndo forem respondidas, as pessoas acham que

nao sao levadas a sério e deixam de as fazer.

23. Criar uma lista de fornecedores algures na AvDPO

Podem ficar identificados em que projeto participaram e o que fizeram. Ainda ndo existe uma
lista destas. Apenas é criada uma lista para cada projeto. Esta lista podera ser adicionada a uma

area do sistema chamada de “IP Documents™.

24. Instalar uma impressora dentro do departamento

Esta proposta visa eliminar um desperdicio de movimento “Motion” que resulta de ndo haver
uma impressora dentro do escritério, apenas no corredor junto ao departamento financeiro.
Surgem também outros problemas como falta de papel ou de tinta. Isto faz com que o utilizador
tenha de fazer diversas viagens para apenas imprimir um documento. Desperdica tempo,

aumenta o stress e interrompe o ritmo de trabalho.

A solucdo passa por instalar uma impressora dentro do escritorio ou mais perto, por exemplo
junto da porta. Existem outras pessoas que também seriam beneficiadas por terem uma

impressora mais perto.

25. Fazer um questionario aos colaboradores do departamento

Com esta proposta poderado ser conseguidos diversos resultados:

e Receber informacéo sobre o que podera ser melhorado;

o Passar informacdo sobre alguns temas. Através de perguntas poderéa ser sugerido que se
implemente certa melhoria. Também pode resultar com que os colaboradores se
apercebam de que certa maneira de operar pode ser melhorada. Por vezes, estdo téo
habituados a executar uma tarefa que nem acham ser possivel melhoré-Ila, eliminando
desperdicio;

e A componente de humanizacdo também é explorada. Os colaboradores sentem que a
sua opinido é importante e que sera levada em conta;

e Poderad ser colocada no questiondrio uma pequena introducdo a técnicas lean, ao
Pensamento Lean incentivando logo desde o inicio, a mudanca de mentalidade
necessaria;

Com estes inquéritos, pode ser iniciado um processo de melhoria continua. Regularmente

deverdo ser analisadas melhorias sugeridas pelos colaboradores.
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“As vezes é dificil para as pessoas pensarem em melhorias que possam fazer; mas em contraste,

¢ bastante facil para elas de encontraram coisas para se queixarem.” (Markovitz 2016).

26. Fazer uma recolha das caracteristicas técnicas de todos os equipamentos do grupo BA

Lista com especificagdes como numero de horas de utilizacdo, poténcia de equipamentos, etc.

de certa fabrica.

27. Criar um Value Stream Mapping (VSM)
Podera ser feito um mapeamento das vérias etapas de um projeto utilizando a técnica VSM para
detetar onde existe desperdicio de tempo. Com esta percecao visual € mais facil de identificar

possiveis melhorias.

Nota: N&o serd muito facil fazer este mapeamento devido ao modo de trabalho do DPI. Este
tipo de mapeamento é mais utilizado em processos bastante repetitivos. Podera ser feito um

VSM para gestdo de projetos, mas nao é muito comum e neste caso pode-se tornar complicado.

28. Desenhar todas as fabricas em 3D
Podera ser vantajoso ter os projetos das fabricas em 3D. Desta forma, é possivel ter uma
percecdo realista e mais intuitiva do seu layout e é mais de facil de pré-visualizar possiveis

alteracdes.

Nota: seria mais facil se todos os fornecedores enviassem os desenhos em 3D e no mesmo
formato. O DPI apenas teria de fazer o assembly. No entanto, pelo menos para ja, 0s

fornecedores apenas enviam os desenhos em 2D.
Ja existem algumas empresas e solucdes para este tipo de servigos.

Podera ser proveitoso, entretanto, desenhar os fornos em 3D, pelo menos um forno modelo a

instalar.

29. Implementar métodos de decisdo

Poderdo ser explorados novos métodos de decisdo, com o objetivo de aumentar a rapidez e
eficacia em momentos de duvida ou escolha.
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30. Organizar armazéns onde estdo colocadas pecas, equipamentos e outro material que
pode vir a ser usado em projetos

Sera que sabem todo o material que tém disponivel e guardado em armazém? E o seu estado?
Talvez seja boa ideia fazer uma organizacdo e levantamento de inventario dos equipamentos

existentes em armazéns.

Talvez tenha pecas Uteis para as equipas de manutencao ou até mesmo para serem integradas

em Nnovos projetos.

31. Melhorar o célculo da duracéo dos fornos e equipamentos

Este célculo é feito com base na duracdo dos equipamentos anteriores, no entanto, com

equipamentos novos, de diferentes tipologias e quantidades de producéo, essa duracdo varia.

32. Otimizar o design de layouts fabris

O projeto de layouts fabris passa por diversas versdes (até 15), 0 que representa um elevado

tempo de trabalho de diversas pessoas. Influencia também a qualidade do processo produtivo.

Adotando novos métodos ou técnicas de projeto de layouts industriais, é possivel reduzir o

tempo que se demora a chegar a solucdo final e a encontrar a solucdo 6tima.

33. Implementar medidas com vista ao aumento da eficiéncia energética num projeto —
Guia da EnergyStar (Worrell 2008)

Tomando algumas decisfes certas na escolha de equipamentos, € possivel aumentar

consideravelmente a eficiéncia energética de uma fabrica.

Reduzindo o consumo de energia (eletricidade, combustiveis fésseis ou outra) reduz-se o

impacto ambiental da empresa e custos que lhe estdo associados.

Quando um projeto estad em curso, ainda ndo tém os equipamentos comprados e instalados, por
isso, a eficiéncia energética pode ser aumentada mesmo sem custos associados. Mesmo que se
tenha de optar por equipamentos ou solugdes mais caras, esse acréscimo pode ser recuperado
em menos de um ano. Como os projetos sdo feitos para 20 anos, com uma intervencao a oito

anos, se for recuperado o investimento em 4 anos talvez néo seja mal pensado.
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Havendo sempre medidas a ser implementadas com vista a melhoria da eficiéncia energética,
nem sempre é facil de fazer a avaliacdo do que compensa ou ndo porque 0s precos de
eletricidade e gas variam entre cada localizacéo e até mesmo a maneira de como os fornos sdo

operados também varia.

Podera ser vantajoso alguém do departamento ler o guia da EnergyStar, que obtenha alguma
formacdo ou até mesmo que seja aumentada a preocupacdo em relacdo a eficiéncia de um
projeto, pois sera cada vez mais importante aproveitar ao maximo a energia e reduzir o impacto

ambiental de uma industria.

Este guia da EnergyStar (empresa de renome internacional) é especifico para a industria do
vidro e apresenta oportunidades de melhoria no projeto e em fabricas ja existentes, tendo
sempre claras as reducdes de custos associadas. Disponibilizam ainda algumas ferramentas
como indicadores de performance energética e um calculador em Excel. Utilizando estas
ferramentas gratuitas, é possivel verificar se a fabrica esta apta para receber uma certificagdo

da EnergyStar.
“O guia aborda areas como:

e Sistemas e programas de gestéo de energia;
e Ar comprimido;

e Motores;

e lluminacéo;

e Distribuicdo de calor e vapor;

e Outras medidas de corte transversais;

e Preparacdo de composicgéo;

e Tanque de fusdo;

e Forehearths e Forming

e Recozimento e acabamento;

e Tecnologias emergentes” (Worrell 2008).

34. Otimizar o ficheiro de “Investments Orders”

Este ficheiro podera ser melhorado, com uma melhor organizagéo e mais simples.

35. Fazer uma analise SWOT dos riscos envolvidos num projeto.

Seré assim possivel detetar riscos que ainda sdo desconhecidos.
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36. Enviar para todos os colaboradores do departamento a &rvore do sistema em pastas.

Assim podem guardar os documentos no seu computador todos da mesma forma e igual a da
AvVDPO.

E facil de fazer esta melhoria e podera trazer beneficios para a organizagio de documentos. O

desenvolvimento do portal deve demorar.

37. Criar uma lista de desenhos para cada localizacéo

Estas listas podem conter todos os desenhos feitos ou editados pelo DPI (os que tém a nova
codificacdo) e permitir localizar mais rapidamente o desenho que se procura. Os dados podem
ser filtrados ou organizados segundo a sua data ou nome, por exemplo.
Sempre que se faca um desenho novo para além de usar a nova codificacdo também sera

necessario adiciona-lo a esta lista.

Podera ser utilizado o software Excel, pois todos os colaboradores do DPI e de outros

departamentos tém este software e ja estdo familiarizados com o seu uso.

38. Normalizar o processo de criagdo de pastas no servidor

Devera ser colocado algures no servidor um exemplo de uma area em pastas. E talvez criar um
documento com o procedimento de como criar cada pasta, lista Excel e guia para localizagao

de documentos. E assim criado um stopper.

39. Dividir o departamento em duas equipas

Cada equipa ficara encarregue de um projeto. Por exemplo, uma ficava pelo MGB e outra pelo
VN2.
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6. Solu¢des Desenvolvidas e Implementadas

Neste capitulo sdo apresentadas as solugbes desenvolvidas e implementadas no ambito das
necessidades detetadas no Caso de Estudo e na elaboragdo das Propostas de Melhoria. Em
primeiro lugar é descrita a abordagem adotada para o desenvolvimento e implementacédo das
propostas, incluindo um método de decisdo com base nos principios lean. Na continuacéo séo
detalhadas as propostas implementadas, dividas em trés grandes grupos: Gestdo Documental,
Melhoria Continua e Planeamento Geral de Projeto. No final é ainda possivel encontrar uma

analise da implementacdo onde se discutem os resultados das solu¢des implementadas.

6.1 Plano de desenvolvimento de melhorias

6.1.1 Método de decisao utilizado

Apdbs serem enumeradas todas as possiveis melhorias surgiu a questdo de como determinar
quais as mais vantajosas para a empresa. Foi entdo feita uma investigacdo sobre métodos de
decisdo e como séo consideradas para implementacdo propostas de melhoria. Foi concluido que
normalmente sdo considerados parametros como: o racio entre o beneficio e o custo de
implementacdo da melhoria, o valor absoluto dos beneficios financeiros da melhoria e por
ultimo a disponibilidade financeira de implementacdo da melhoria. No entanto, no presente
caso ndo era possivel, dentro da organizacgdo, obter uma correta quantificacdo dos beneficios e

custos de todas as melhorias.

Foi entdo optado por desenvolver um novo método de decisdo com base numa matriz de deciséo
com as categorias pensadas segundo os principios lean. Nomeadamente ser um método simples,
eficaz, facil de aplicar noutros casos (universal) e que valorizasse a opinido de todos 0s
colaboradores do departamento. Como ferramenta auxiliar foi utilizado o software Microsoft

Excel para efeitos de calculo e tratamento de dados.

Para a classificacdo de cada proposta foram utilizados valores como: 0, 2, 4, 6, 8 e 10, com 0
objetivo de se obterem classificagdes finais com uma maior diferenciacdo entre si. Por vezes,
em todo o tipo de classificacOes, a pessoa fica indecisa. Se tiver de optar entre dois valores mais
distanciados (por exemplo 4 e 6 em vez de 5 e 6) pode ser ajudada a decidir mais eficazmente.

Decidiu-se testar esta teoria e 0s resultados, para este caso, foram satisfatorios.
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Esta matriz de decisdo pode ser dividida em trés partes:

e A parte 1 foi preenchida pelo autor das propostas de melhoria, quem aprofundou o seu
conhecimento nas possiveis oportunidades e solugdes. Foi a parte que exigiu uma maior

dedicacgéo pois era a que tinha mais componentes de avaliagéo;

e A parte 2 foi preenchida pelo chefe do departamento (leader), classificando, numa
categoria, todas as propostas. Para facilitar a recolha destas classifica¢Ges foi criado um
questionario online no Google Docs. Pode ser encontrada a sua versao para impressao
no Anexo 6;

e A parte 3 foi preenchida atraves da opinido dos colaboradores, recolhida pelo

questionario realizado no &mbito do caso de estudo (capitulo 4.2.2).

No Anexo 7 estd presente a referida matriz de decisdo completa, com as respetivas
classificacOes de cada parte. As propostas assinaladas com o simbolo “e” foram consideradas
pelo autor fora do ambito da dissertacdo. No entanto foram adicionadas as propostas pois
poderdo ser de interesse futuro para a empresa. As células que se encontram a cor verde
correspondem as propostas desenvolvidas e implementadas no departamento. Este tema sera

abordado aprofundadamente ainda neste capitulo 6.

Parte 1 - Avaliacdo do autor

Para a execucdo desta parte da matriz de decisdo foi atribuido um valor a cada categoria para
todas as propostas de melhoria. Cada proposta ficou com uma classificagdo final majorada pela
relevancia (peso) da respetiva categoria. Na Figura 28, é possivel ficar a conhecer um excerto

da matriz utilizada para a parte 1.

, .| Adaptagdo
. . |Tempo atéa Auto-
Valorizagdo | Complexi- | . pelos X
implemen- sustentabi-| Total
para o DPI dade . colaborado- X
tagdo lidade
res
Propostas de melhoria para o DPI Relevancia 4 1 2,5 1 1,5 10
1. Aumentar a comunicagdo entre os elementos do departamento
1.1 Reunides quinzenais ou mensais de projeto 10 6 8 6 6 81
1.2 No final de um projeto a equipa devia-se reunir, podia ser
numa das reuniBes mensais, e analisar o que correu bem e mal
ao longo desse projeto 8 10 8 8 8| 82|
1.3 Criar um grupo no Skype com todos os elementos do
departamento 4 10 10 4 10| 70)

Figura 28 - Excerto da matriz de decisdo utilizada - Parte 1
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As categorias utilizadas e o seu respetivo peso foram:

e Valorizacédo para o DPI, (*4) — Grau de valorizagdo para o DPI se for corretamente
implementada
(pouco valor) 0 - 10 (muito valor)

e Complexidade, (*1) — Grau de complexidade em ser desenvolvida
(muito complexa) 0 - 10 (pouco complexa)

e Tempo até a implementacdo, (*2,5) — Tempo que demora a ser desenvolvida e
completamente implementada. Considerando a capacidade pratica de recursos
disponiveis da empresa para desenvolver a possivel melhoria. N&o inclui o tempo
necessario para adaptacdo por parte dos colaboradores. Apenas até ao momento em que
a ferramenta fica disponivel. Os valores utilizados podem ser observados na Tabela 1.

Tabela 1 - Valores utilizados para classificagdo na categoria tempo até & implementacéo

Tempo até a implementacdo | Classificacao

0 a 2 semanas (inclusive) 10

2 a 4 semanas (inclusive)

4 a 6 semanas (inclusive)

6 a 8 semanas (inclusive)

8 a 10 semanas (inclusive)

O N b~ O ©

10+ semanas

e Adaptacdo pelos colaboradores, (*1) — Facilidade com que os colaboradores se
adaptam a nova ferramenta e grau de apreciacdo da ideia
(méa adaptacao) 0 - 10 (boa adaptacéo)

e Autossustentabilidade, (*1,5) — Necessidade de manutencdo da ferramenta apds ser
implementada
(pouco autossustentavel) 0 - 10 (muito autossustentavel)

Parte 2 - Avaliacdo do chefe do departamento

Tal como referido anteriormente a parte 2 da matriz de decisdo foi preenchida com as
classificagfes do chefe do Departamento de Projetos de Investimento. Para tal foi lhe pedido
que classificasse todas as propostas em funcéo de apenas uma categoria, a de Valorizacéo para
o DPI. Seria mais preciso se classificasse todas as categorias, mas demoraria bastante tempo e
era plausivel utilizar os valores de apenas uma categoria se fosse conjugada com uma majoracao

(peso) acertada.
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A opinido do chefe (leader) é bastante importante, este € decisivo na aprovacdo em levar
determinada proposta até a fase de implementacdo. Foi entdo atribuida a esta parte uma
majoracdo de 5, contribuindo multiplicada por 5 para a classificagéo final. O Total 2 representa

a soma do Total 1, da parte 1, com as classificacdes da parte 2.

Parte 3 - Avaliacdo dos colaboradores

A melhor maneira de considerar igualmente a opini&o de todos os colaboradores seria se estes
classificassem todas as propostas com todas as categorias, no entanto, para esta parte 3 seria
ainda mais dificil do que para a parte 2. Era pouco provavel que fosse possivel obter a

classificacdo de todos os 5 colaboradores a todas as propostas a tempo Util para a dissertagéo.

Optou-se entdo por fazer uma adaptacdo das respostas dos colaboradores ao questionério
realizado no ambito do caso de estudo, capitulo 4.2.2. Nas perguntas 5 e 7 os colaboradores
deram a sua opinido sobre que areas mais precisavam de ser melhoradas e em quais seria
possivel obter uma implementacéo mais facil de melhorias, como pode ser recordado no Anexo
4. Para esta adaptagdo em primeiro lugar atribuiu-se um nimero a cada uma dessas areas, Como
pode ser observado na Tabela 2. De seguida analisaram-se quantos colaboradores selecionaram
(nas checkboxes) cada area em cada uma das duas perguntas. Cada selecdo correspondeu a um
ponto/valor. Para o célculo da classificacdo final desta parte cada pergunta foi multiplicada pelo
peso de 0,5. Da sua soma com o Total 2 resulta a classificacdo final de cada proposta, o Total
3.
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Tabela 2 - Numeragéo de cada area e quantidade de respostas as perguntas 5 e 7

Classificacdo | Classificacao

Area NuUmero | na pergunta | na pergunta
5 7
Comunicagdo 1 5 3
Organizagdo de documentos 2 5 4
Planeamento do trabalho dos colaboradores 3 6 2
Planeamento geral de projeto 4 5 2
Controlo de projeto 5 0 0
Avaliacdo final de desempenho do projeto 6 1 0
Boas praticas 7 1 0
Melhoria continua 8 0 0
Normalizagdo de projeto 9 3 1
Outro 10 1 0

6.1.2 Analise de resultados e tratamento de dados
No Anexo 8 pode ser encontrada uma tabela com a posicao final de cada proposta em fungédo
da sua classificacdo. E agora possivel comecar a perceber aquelas que segundo este método

devem passar para a fase de implementacéo.

A partir destes dados foi também oportuno construir um gréafico para uma melhor visualizacdo
e andlise. Este gréfico pode ser observado no Anexo 9. Foi optado por utilizar um gréfico de
combinacdo personalizada, sobrepondo um gréfico de barras (a azul) com um de linha (a cor de

laranja). No eixo horizontal estdo os nimeros das propostas, por ordem da sua posic¢ao.

A linha a cor de laranja resulta do valor acumulado das classificacfes de cada proposta, em
percentagem. Embora se assemelhe as linhas encontradas nos graficos de Pareto, neste caso ndo
foi possivel utilizar esta ferramenta. Como referido anteriormente néo era possivel quantificar
0 ganho na implementacao das melhorias em todas as propostas. No entanto esta linha permite

tirar Uteis conclusdes tais como:

e Implementando as propostas de 2. a 17. (as 8 primeiras) o DPI é beneficiado em cerca
de 20% do possivel com a implementacédo de todas as melhorias sugeridas.

¢ Implementando as propostas de 2. a 16. (as 12 primeiras) o DPI € beneficiado em 30%
do possivel com a implementagdo de todas as melhorias sugeridas.
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A tabela e o grafico foram bastante Uteis para apresentar os resultados ao chefe do departamento
e com este debater quais as propostas que deveriam seguir para implementacéo. Poderiam
também ser apresentados aos restantes colaboradores do departamento, no entanto a sua opinido
ja tinha sido considerada no método e a deciséo final acaba sempre por ser do chefe (leader). E
também possivel observar que as propostas fora do &mbito (e) estdo mais deslocadas para a
direita, o que significa que obtiveram classificacdes baixas. De uma forma geral este € o
resultado de terem sido consideradas pelo autor complexas de desenvolver e com um elevado

tempo até a sua implementacéo.

Foi também construido um segundo grafico, de dispersdo, para ser possivel comparar o tempo
até a implementacdo com a classificacdo de cada proposta. Este gréfico encontra-se no Anexo
10. Desta forma é possivel observar as propostas com maior classificacdo e menor tempo até a
implementacdo, sdo as que correspondem aos pontos localizados no canto superior direito.
Revelou-se util por ser mais uma ferramenta de andlise visual de dados. Poderia ser adotada
uma abordagem de implementar todas as propostas que se localizassem em certa regido do

gréfico, no entanto foi decidido ter como base as classificacGes finais tabeladas.

6.1.3 Resumo das propostas desenvolvidas
Em primeiro lugar foi estabelecido o objetivo de conseguir um beneficio de 30% do possivel
com a implementacdo de todas as melhorias propostas. Deve ser salientado que na realidade,

implementar estes 30% representa para o departamento um ganho de melhoria muito superior.

De seguida analisaram-se mais cuidadosamente as propostas com a melhor classificacéo. Para
a selecdo das propostas a implementar foi considerado, com maior importancia, 0 método de
decisdo desenvolvido. No entanto, também foi critica a opinido do chefe do departamento e o
estado de desenvolvimento prévio das propostas, aquando da elaboracdo das mesmas. Grande
parte das propostas j& estavam parcialmente desenvolvidas. Ja tinha sido feita uma pesquisa e
selecdo das melhores técnicas ou métodos para cada oportunidade de melhoria, o que facilitou

bastante a seguinte etapa de desenvolvimento e implementacéo.

A Tabela 3 resume todas as propostas que foram desenvolvidas e implementadas no DPI (a
verde). E também possivel ficar a conhecer a proposta desenvolvida, mas que ndo chegou a ser
implementada (a azul) e a proposta que no final do estagio ainda se encontrava em

desenvolvimento (a cor de laranja).
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Tabela 3 - Tabela resumo de propostas desenvolvidas, implementadas e em implementacdo

) N° da o
Posicédo Titulo Classificacdo
proposta

L . No fim de cada projeto escolher/manter apenas o desenho do que 142
' foi construido

2 37. Criar uma lista de desenhos para cada localizacdo 141
3 21. Incutir a dedicagdo de algum tempo a melhoria continua 138
4 38. Normalizar o processo de criacdo de pastas no servidor 134

No final de um projeto a equipa devia-se reunir, poderia ser numa
5 1.2 das reunides mensais, e analisar o que correu bem e mal ao longo 133

desse projeto

6 13. Normalizar o processo de um projeto 130
. - Colocar a arquitetura do sistema (&rvore) impressa no 130
departamento
10 3. Implementar 5S para informacéo 126
11 1.1 ReuniBes quinzenais ou mensais de projeto 125
12 16. Criar um template para o “Programa de Vazamento” 124
13 5 Escrever documentos de procedimentos para boas praticas de 104
gestdo documental
14 5. Eliminar ficheiros .plot da AvDPO 123
16 14. Introducdo do planeamento de recursos do DPI 121
17 25. Fazer um questionario aos colaboradores do DPI 121
27 4, Criar um portal de informagédo para o DPI 107
40 22. Criar de uma caixa de sugestfes de melhoria 84

De uma forma geral as melhorias implementadas foram as que obtiveram melhor classificagéo
segundo o método de decisdo criado, indicando que o método apresenta bons resultados. A
criacdo de um portal de informac&o (proposta 4) ja estava prevista, no plano de atividades do
departamento, para ser realizada no Gltimo quadrimestre do ano 2017. No entanto foi do ambito
da presente dissertacdo definir a arquitetura desse sistema, que sera abordado de seguida. A
criacdo de uma caixa de sugestdes (proposta 22) foi integralmente desenvolvida pelo autor. N&o
foi despertado interesse pelo chefe do departamento em ser implementada argumentando que o
DPI é uma equipa pequena e as sugestdes de melhoria sdo dadas pessoalmente. Para o autor

esta proposta era uma das mais importantes, principalmente pelos seus possiveis resultados na
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melhoria continua, por isso decidiu desenvolvé-la, podendo ser aplicada em outras empresas ou

até mais tarde no departamento.

6.2 Gestao Documental
Tal como referido anteriormente no capitulo 4, Caso de Estudo, a gestdo documental do
Departamento de Projetos de Investimento era a componente com o0 maior interesse, pela parte
da empresa, em ser melhorada. Deste trabalho resultou a implementagdo das seguintes 8

propostas:

2. No fim de cada projeto escolher/manter apenas o desenho do que foi construido
37. Criar uma lista de desenhos para cada localizagao

38. Normalizar o processo de criacdo de pastas no servidor

7. Colocar a arquitetura do sistema (arvore) impressa no departamento

3. Implementar 5S para informacéo

6. Escrever documentos de procedimentos para boas praticas de gestdo documental
5. Eliminar ficheiros .plot da AvDPO

4. Criar um portal de informacéo para o DPI

Esta acdo pode ser dividida em duas partes. A primeira deu origem a arquitetura do sistema
informéatico (&rvore) a ser desenvolvido por uma empresa especializada na area ou pelo
Departamento de Tecnologias de Informacdo da BA. A elaboracdo desta arquitetura foi o

trabalho, desenvolvido durante o estagio, mais complexo e que exigiu uma maior dedicacéo.

Uma vez que a previsdo de solicitacdo a empresa de softwares era para o final do ano 2017,
achou-se proveitoso estabelecer uma fase de transicdo. Detetou-se que seria possivel melhorar
bastante e em pouco tempo 0 modo como departamento pesquisava e armazenava informacao

na AvDPO, incentivando os colaboradores a uma nova metodologia de organizacéo.

6.2.1 Arquitetura do sistema informatico

Para construir um software informéatico ou portal de informacdo € necessario, em primeiro
lugar, definir uma estrutura base. Neste caso, era necessario definir todas as areas relevantes na
organizacdo de documentos. Esta tarefa comecou logo desde a 2% semana de estagio e
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prolongou-se durante 2 meses. O principal objetivo era construir uma estrutura rigida e comum
a todos os fornos e localizagbes do grupo, preparando a criacdo de um portal de informagéo
para o DPI (proposta nUmero 4).

Para determinar as areas necessarias da arquitetura foi analisada a AvDPO, consultados todos
0s colaboradores do departamento e realizados dois testes. Embora a organizacdo desta
reparticdo se encontrasse ineficiente e confusa permitiu retirar importantes conclusdes das
necessidades desta arquitetura. Estes testes tiveram o intuito de detetar possiveis erros e
verificar se as areas criadas eram suficientes para guardar qualquer documento que fosse

encontrado na AvDPO. Resultou a adigdo de mais areas, tornando a estrutura mais rigida.

No Anexo 11 pode ser encontrada parte desta estrutura desenvolvida, correspondente a
localizacdo de Avintes. O restante, para as outras localizagcbes do grupo, é semelhante ao

apresentado, existindo alteragdes como o nimero de fornos ou nimero de linhas.
Destacam-se as seguintes caracteristicas desta nova arquitetura de sistema:

e Toda a estrutura esta na lingua inglesa

e Todas as areas foram numeradas para facilitar a organizacdo, localizacdo, codificacdo

de desenhos e desenvolvimento do software;
e Avreas no nivel 1 por localizagdo, onde existe produc&o no grupo;

e Area chamada “000 - Archive” para armazenar todos os documentos da AvDPO tal

como estavam;

e Area “90 - PI documents”, com acesso reservado ao DPI, criada com o intuito de evitar
que os seus colaboradores guardem informacao confidencial apenas nos mails pessoais

ou na Dropbox;

e Area “80 - Standards”, para ser utilizada como uma biblioteca de informagio técnica

geral que possa servir de consulta em projetos futuros;

e Total de aproximadamente 853 “areas” divididas pelos 5 niveis.

No ambito desta tarefa foi desenvolvida uma nova codificagdo de desenhos técnicos. De um
total de 5 opgdes apresentadas foi escolhida a que melhor se adaptava a arquitetura do sistema.

Atraveés da leitura do codigo é possivel facilmente determinar a localizacdo de armazenamento
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do desenho ¢ qual o seu conteudo, pois segue a arvore “desenvolvida”. Foi adicionada a sigla
BA permitindo diferenciar todos os desenhos criados recentemente dos mais antigos. De
seguida é dado um exemplo desta codificag&o:

BA.AV.GEN.03.003

(BA. Fabrica de Avintes. Geral. Ar Comprimido. Desenho niimero 003)

Foi também normalizada uma legenda a ser inserida em todos os desenhos técnicos criados pelo

departamento, no software AutoCad. Esta legenda pode ser encontrada no Anexo 12.

6.2.2 Fase de transicao

Esta fase foi inicialmente pensada para facilitar o trabalho dos colabores até a implementacédo
do sistema informético. No entanto, revelou-se extremamente Util, pois permitiu melhorar a
arquitetura do sistema, através de um teste mais profundo, e preparar os colaboradores para uma
nova metodologia de organizacdo. Por muito bom que fosse o sistema desenvolvido era também

necessario melhorar as praticas documentais dos colaboradores.

Comecou-se por implementar a técnica dos 5S para informacao, proposta nimero 3. Uma vez
gue a AvDPO continha 40480 ficheiros e 4554 pastas levaria mesmo muito tempo a analisar

todos de uma forma aprofundada. De uma forma resumida foram efetuados os seguintes passos:

Seiri - Optou-se por eliminar algum lixo residual como todos os ficheiros .plot existentes
(proposta nimero 5) e a maior parte dos ficheiros .BAK (todos os anteriores a 2017). Foram
eliminados 688 ficheiros .plot, demonstrada ao desenhador técnico como se desativava este
ferramenta permanentemente e eliminados 73 ficheiros .BAK.

Seiton - Posteriormente foi alojada na AvDPO uma estrutura igual a arquitetura do sistema, mas
em pastas para o explorador do Windows. Para esta tarefa foram essenciais o software
Microsoft Excel e uma macro que permitia criar automaticamente pastas com o texto das

células. No Anexo 13 pode ser encontrado um exemplo das pastas criadas e a macro utilizada.

Seiso - Foram realizados dois testes a estrutura criada. Estes testes consistiram em mover todo
o contetdo de duas pastas da AvDPO que continham informacdo relevante a fabrica da Marinha
Grande. Analisaram-se 1073 ficheiros, tentando que todos eles fossem inseridos na estrutura
criada. Desta tarefa surgiu a necessidade de adicionar mais algumas areas a estrutura. Foram

ainda eliminados 359 ficheiros (33,5%) que ndo eram necessarios.
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Seiketsu - Tendo toda a estrutura bem montada e testada era necessario dar a conhecer aos
colaboradores uma nova metodologia de organizagéo. Foi escrito um procedimento operacional
com o principal intuito de definir regras de organizacdo de documentos. Este documento pode
ser encontrado no Anexo 14 e serd explicado com mais detalhe mais a frente. Foi também

enviado um email a todos os colaboradores com indicacfes das alteracdes.

Shitsuke - Para este passo foi essencial a comunicacgéo pelo chefe do departamento afirmando

que as normas presentes no procedimento eram para ser cumpridas.

O procedimento operacional permitiu oficializar a nova metodologia de organizacao, a nova
codificacdo de desenhos, nova legenda, integrar conselhos de boas préaticas de organizacéo
documental (proposta nimero 6) e apresentar duas ferramentas criadas com o intuito de facilitar
a localizagdo de desenhos. Para cada localizagdo (Avintes, Marinha Grande, ...) foi adicionada
na sua pasta respetiva uma lista de desenhos, em Excel, e um guia para localizacdo de
documentos no formato PDF que continha um esquema da &rvore criada para aquela
localizagdo. Foi também possivel integrar a proposta nimero 2, com vista a sensibilizar a
necessidade de manter apenas o desenho técnico ou documento do que realmente foi contruido

no projeto. Era necessario passar sempre a eliminar estudos ou outra informac&o desnecessaria.

A partir do momento em que foi emitido o procedimento todos os documentos utilizados pelo
DPI passaram a ser armazenados segundo as pastas criadas na AvDPO e todos os desenhos
novos adicionados a lista de desenhos correspondente. Pode ser encontrado um exemplo destas
listas no Anexo 15. Esta ferramenta permitia de uma forma facilitada conhecer todos os
desenhos criados para aquela localizacdo, sabendo o seu cddigo e a que se referiam. Recorrendo
a filtros dindmicos era possivel saber facilmente o codigo do desenho desejado e inserindo no
explorador do Windows localiza-lo quase instantaneamente. O guia em PDF contribuia para

ajudar o colaborador em saber onde guardar um documento.

Com o intuito de integrar este novo sistema nos colaboradores foram afixados dois guias para
localizagdo de documentos, em papel do tamanho A2, nos escritorios do departamento em
Avintes e Marinha grande. Corresponde a proposta nimero 7.

No seguimento da proposta nimero 38 foi adicionada a area “80 - Standards” as ferramentas
necessarias para a sustentabilidade desta fase de transi¢do. Foram ai colocados dois templates
em Excel que permitiam criar a lista de desenhos e o guia para localizacdo de documentos
referidos anteriormente. Caso seja necesséria a alteracdo da estrutura, por exemplo na adigdo

de uma nova localizag&o, é possivel facilmente criar novas ferramentas. Foi também adicionada
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uma estrutura em pastas vazias, permitindo “alimentar” a AvDPO caso surjam novas alteracdes.
No entanto o stopper desenvolvido para esta melhoria, inserido no procedimento, é a regra de
que ndo € permitido criar novas pastas da AvDPO sem a autorizacdo do chefe do departamento,

contribuindo para evitar que a organizacdo volte ao estado inicial de desordem.

Foi crucial o apoio de todos colaboradores para uma correta implementacdo de todas estas
propostas aqui apresentadas. Como estavam insatisfeitos com a gestdo documental inicial
sempre se demonstraram recetivos a mudanca e a ajudar no desenvolvimento da solu¢do. Foram
feitas duas auditorias @ AvDPO, um e dois meses depois da implementac&o, onde se procuraram
documentos armazenados fora do local respetivo e a criacdo de pastas adicionais. Ndo foram
detetadas nenhumas anomalias, refletindo a ja adquirida opinido de todos os colaboradores em

que a estrutura estava muito bem desenvolvida e que lhes facilitava bastante o trabalho.

Com estas ferramentas desenvolvidas localizar um documento passou de, por vezes, demorar 2
horas para, no maximo, 10 segundos. A arquitetura do sistema para além de ter sido submetida
a 4 testes iniciais, esta a ser testada diariamente, resultando numa estrutura cada vez mais sélida

e a prova de erros, para servir de base ao futuro software ou portal de informacéo do DPI.

6.3 Melhoria Continua
Do objetivo de aumentar a melhoria continua no departamento resultou a implementacéo das

seguintes 4 propostas:

21. Incutir a dedicacdo de algum tempo a melhoria continua

1.2 Reunides finais de projeto e analise do que correu bem e mal nesse projeto
13. Normalizar o processo de um projeto

16. Criar um template para o “Programa de Vazamento”

Ja foram argumentados no capitulo 4, Caso de Estudo, os beneficios que pode trazer a qualquer
empresa ou departamento uma eficiente pratica de melhoria continua. Para a proposta numero
21, adotou-se a abordagem de incutir pessoalmente a todos os colaboradores a dedicacdo de
algum do seu tempo a melhoria continua. Todos eles concordaram que dedicarem apenas 15
minutos da sua semana exclusivamente a pensar em possiveis melhorias para o seu trabalho e

para o departamento se poderia refletir em excelentes resultados. Esta proposta considera-se
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implementada pela consciencializacdo de todos os colaboradores dos beneficios da melhoria

continua. Foram ainda explicadas outras técnicas como os 5Whys.

Com a normalizacao do processo de um projeto € possivel de uma forma eficaz poupar trabalho,
tempo e recursos sempre que se inicia um novo projeto. Nesta proposta nimero 13, esta incluida
acriacdo da area “80 - Standards” no sistema apresentado no capitulo 6.2.1. Esta area é dedicada
aarmazenar projetos standard, que possam ser parcialmente ou totalmente replicados em novos
projetos. Guardando ai, por exemplo, todo o projeto de construgdo de um tipo de forno com 3
linhas de producdo é possivel sempre que necessario utilizar esse standard em projetos
semelhantes, com pequenas alteragdes. Caso se encontre uma melhoria nesse projeto, este deve

ser atualizado, resultando num novo standard a utilizar.

Dentro da normalizacdo do processo de um projeto pode-se considerar que esta incluida a
normalizacdo de documentos como programas de vazamento e checklists de enchimento e

aquecimento de um forno. Estes documentos sdo necessarios em todos 0s projetos.

6.3.1 Template de um programa de vazamento

Os programas de vazamento séo utilizados para coordenar a etapa de vazamento do forno, é um
documento onde estéo definidas as tarefas necessarias. No ambito da proposta nimero 16, foi
criado um template para o programa de vazamento de um forno, utilizando mais uma vez o
software Microsoft Excel. No Anexo 16 pode ser encontrado um excerto deste template, o
restante teve de ser omitido por motivos de confidencialidade. Para a sua elaboracdo foram
analisados todos os programas de vazamento de fornos utilizados anteriormente e reuniram-se
todas as tarefas possiveis de serem executadas, cerca de 94 tarefas. Apds a sua traducdo para
inglés, de modo a ser possivel utilizar o ficheiro em todas as fabricas do grupo, estas foram
organizadas de forma otimizada. Assim, sempre que for necessario realizar um programa de
vazamento apenas se tém de eliminar as tarefas que nao se aplicam para aquele projeto e, se
necessario, adicionar as tarefas em falta. No caso de serem adicionadas novas tarefas estas
devem ser acrescentadas ao template, garantindo uma melhoria continua desta ferramenta.
Deve, ainda, ser destacada a zona lateral do template, chamada “Suggestions” onde se pretende
guardar de uma forma organizada as empresas, pessoas ou departamentos responsaveis por cada
respetiva tarefa em projeto anteriores. Assim fica registado quem desempenhou certa tarefa e

pode ser associado esse nome para trabalhos futuros.

82



Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

6.3.2 Template de uma checklist de aquecimento e enchimento

A semelhanca dos beneficios em normalizar o programa de vazamento desenvolveu-se um
template para uma checklist de aquecimento e enchimento de um forno, etapas que existem
em todas as intervencgdes (projetos). Estas checklists sdo utilizadas para verificar se todas as
tarefas nestas etapas estéo a ser concluidas no devido tempo planeado. O simples
esquecimento de uma tarefa pode por em causa todo o projeto e colocar gravemente em risco
a seguranca de todos os trabalhadores que estiverem presentes na fabrica. Para a elaboracéo
deste template foram pesquisadas e analisadas todas as checklists relevantes, reunindo num
unico ficheiro o méximo de tarefas necessarias de serem concluidas. Mais uma vez foram
traduzidas para inglés, e organizadas por categoria. Neste caso como eram muitas tarefas
(157) foi oportuno dividi-las em duas partes: tarefas a realizar antes e depois do aquecimento.
No Anexo 17 pode ser encontrado um excerto de cada uma destas partes do template, o

restante teve de ser omitido por motivos de confidencialidade.

Uma vez que estas tarefas sdo de elevada importadncia e em grande nimero achou-se
conveniente aumentar a gestdo visual do ficheiro. Ao longo da parte lateral direita criaram-se
diversas caixas que refletem o estado de concluséo e atribui¢do de cada uma das tarefas para
cada categoria/area. Nas Figura 29 e Figura 30 podem observados dois exemplos destas caixas
de estado. Desta forma fica facilitada a leitura e é diminuido o risco de esquecimento de uma

tarefa.

Global Status 1

Ii 5,6%

Total 125
Completed 7 % Completed 6%
Assigned 0 % Assigned 0%

Figura 29 - Caixa de estado global das tarefas a realizar antes do aquecimento

Electrodes [N 20,0%

ETotaI 5
:Completed 1 % Completed  20%
;Assigned 0 % Assigned 0%

Figura 30 - Caixa de estado das tarefas a realizar antes do aquecimento, na categoria de elétrodos
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Através destas inimeras caixas foi possivel aumentar ainda mais a gestdo visual com a criagédo
de um dashboard na pagina inicial. Este dashboard reunia o estado global e especifico de todas
as tarefas. Permitindo que gestor de projeto apenas recorra a pagina inicial para determinar o
estado de atribuicdo e conclusdo de tarefas. Pode ser encontrado no Anexo 18 parte deste

dashboard criado.

Este ficheiro, auxiliado de barras de progresso e caixas de estado, pode ser replicado ou
adaptado para outros tipos de necessidades em que existam inUmeras tarefas ou que seja

vantajoso obter de uma forma mais facil e instantanea a informacéo do estado de uma atividade.

6.3.3 Reunides finais de projeto

N&o era feita, formalmente, uma reunido com todos os colaboradores do DPI no final de cada
projeto. Este tipo de reunido € muito importante para fechar corretamente um projeto e
consolidar os conhecimentos obtidos através de mais uma experiencia de trabalho. Era
necessario passar a discutir em grupo e registar o que correu bem e mal em cada projeto, para

isso foi implementada a proposta nimero 1.2.

A prética de melhoria continua passou a ser aqui introduzida através da criacdo de um ficheiro,
em Microsoft Excel, para ser usado e preenchido em cada uma destas reunides finais de projeto.
Pode ser encontrado no Anexo 19, uma versdo para impressdo deste ficheiro. Para a sua
elaboracdo foi feita em primeiro lugar uma pesquisa de que perguntas poderiam servir de guia
para estas reunides captando da melhor forma a informacéo dos colaboradores. Resultaram 22
perguntas que de uma forma eficaz permitem descrever as licdes aprendidas ao longo do
projeto. E frequente este tipo de reunides prolongarem-se por mais do que uma hora, deixando
de ser eficientes. Por esta razdo foi adicionada uma Meeting Agenda que define uma ordem
especifica de seguimento da reunido bem como a duracéo de cada etapa e final, 1h. E possivel
observar logo na primeira folha um quadro resumo com as Varias etapas a percorrer e a sua
duracdo. Uma explicacdo do procedimento desta Agenda esta acoplada ao ficheiro das reunides

finais e pode ser encontrada no Anexo 20.
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6.4 Planeamento Geral de Projeto
Do objetivo de melhorar o planeamento geral de projeto resultou a implementacao das seguintes
2 propostas:

1.1 Reunides quinzenais ou mensais de projeto
14. Introducdo do planeamento de recursos do DPI

Ja estava no plano de acdo do departamento serem realizadas reunides regulares com todos 0s
colaboradores do DPI, no entanto ainda ndo tinha sido colocada em pratica. Surge entdo a
implementacao da proposta nimero 1.1. Um planeamento de recursos, ou seja, o estado em que
se encontram os trabalhos de cada colaborador é importante. Desta forma é possivel incentivar
um compromisso dos colaboradores em desempenhas as tarefas que eles proprios se
propuseram realizar, no prazo previsto. Foi adotada a integracdo deste planeamento de recursos
nas reunides mensais, conciliando as duas propostas 1.1 e 1.4. Assim todos os colaboradores

ficam a conhecer que tarefas os seus colegas estéo a realizar.

Foi desenvolvido um ficheiro, em Microsoft Excel, para auxiliar estas reunides em que estéo
definidas as etapas a cumprir e a sua duracdo. Tal como para as reunides finais de projeto é
assim possivel seguir uma metodologia standard e ndo estender demasiado a duragdo ou desviar
dos objetivos da reunido. Este ficheiro que deve estar sempre disponivel para consulta de todos
os colaboradores pode ser encontrado no Anexo 21.

Para 0 acompanhamento do trabalho dos colaboradores foram desenvolvidas as paginas
seguintes, que devem ser preenchidas no més respetivo. Na reunido seguinte (més seguinte)
deve ser analisada a pagina preenchida na reunido anterior e verificar o andamento dos
trabalhos, atualizando novamente o seu estado nesse novo més. No Anexo 22 pode ser

encontrada uma destas paginas para o0 més de janeiro.

6.5 Caixa de Sugestdes de Melhoria
Tal como referido anteriormente foi do interesse do autor da presente dissertacdo desenvolver
uma caixa de sugestdes de melhoria, a proposta numero 22. Para além de reconhecer a
importancia das sugestdes de melhoria dos colaboradores para uma empresa esta proposta foi
uma das que obteve melhor classificacdo na sua parte do método de decisdo (parte 1). Embora
ndo tenha sido implementada, fica sobressaida a sua importancia e pode ser aplicada em outras

empresas, departamentos ou até mesmo mais tarde no DPI. A maior parte destas caixas de
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sugestdes nunca chegam a resultar em grades beneficios para a empresa ou colaboradores. Tal
acontecimento deve-se ao facto de serem descredibilizadas pelos colaboradores e por
normalmente existir um clima de medo em apontar problemas. Foi desenvolvido um ficheiro
em Microsoft Excel para esta proposta que pode ser encontrado no Anexo 23, com trés

exemplos de preenchimento.

Através de uma simples pesquisa na internet por “caixas de sugestfes de melhoria” é possivel
obter milhares de resultados de conselhos, templates e ideias. O que difere a ferramenta aqui
desenvolvida é principalmente a componente que se encontra no lado direito do ficheiro, a zona
“Para ser preenchida pelo chefe (leader) do departamento”. De forma a credibilizar as ideias
dos colaboradores e incentivar a sua participagdo na melhoria continua é crucial que todas as
suas sugestdes sejam consideradas. Estas devem também ser respondidas pelo chefe ou pessoa
responsavel num prazo curto e caso ndo sejam aprovadas deve haver sempre uma justificacdo
do porqué. Com a criagao de um ficheiro Excel este pode estar sempre disponivel (online, num
servidor ou num computador) para consulta e preenchimento pelos colaboradores. Para todas
as sugestdes aprovadas deve ser dada uma previsao da data da sua implementacao e atribuir

uma pessoa responsavel por desenvolvé-la.

As varias categorias de preenchimento da caixa de sugestdes de melhoria desenvolvidas podem
ser melhor entendidas pela consulta do anexo em cima referido. Deve ainda ser destacado o uso
de cores para uma melhor gestdo visual do estado de cada sugestdo e o uso de filtros dindmicos

para ser possivel uma melhor organizacdo por data, colaborador ou estado.

6.6 Analise da Implementacao
O ambicioso objetivo inicial de conseguir um beneficio de 30% do possivel com a
implementacdo de todas as melhorias foi superado com sucesso. Das propostas previstas foi
conseguido um ganho de aproximadamente 38% para o departamento. Adicionalmente foi
ainda desenvolvida mais uma ferramenta que ndo estava prevista, o template de uma checklist

para o0 aguecimento e enchimento de um forno.

Apenas e possivel fazer uma analise geral qualitativa da implementacdo, uma vez que, tal como
ja foi referido, todas as propostas desenvolvidas ndo permitiam uma avalia¢do quantitativa do
beneficio da sua implementacéo. Os colaboradores mostraram-se bastante recetivos em integrar
as novas ferramentas, bem como o Pensamento Lean incutido diariamente ao longo de todo o

estagio.
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7. Conclusdes e Perspetivas de Trabalho Futuro

O presente projeto tinha como objetivo inicial uma melhoria da gestdo documental do
Departamento de projetos de Investimento. Definindo a arquitetura de um sistema informatico,
a ser desenvolvido por uma empresa especializada, pretendia-se melhorar a organizacao de
documentos. Desde cedo, se concluiu que, para além de um novo sistema, era também
necessaria uma mudanca de mentalidade de organizacdo dos colaboradores. Por muito bem
estruturado que fosse o sistema, este n&o resistiria se fossem mantidas as mesmas metodologias
de organizacao. Desta necessidade, estabeleceu-se uma ponte para a possibilidade de também
se melhorar o planeamento e a organizacdo do departamento, suscitando-se o0 interesse em
explorar o mundo lean e adaptando-se a sua ideologia a um departamento de projeto de

engenharia.

Da investigacdo realizada inicialmente sobre a aplicabilidade do Pensamento Lean a Gestéo de
Projeto surgiram alguns artigos e dissertacdes. Porém, constatou-se que ainda existe um extenso
trabalho pela frente para ser possivel validar esta combinagdo. A estruturacdo de um projeto é
muito diferente de um processo produtivo: o primeiro é Unico e complexo e o segundo é
caracterizado por ser repetitivo. A Gestdo de Projeto pode beneficiar de toda a experiéncia
consolidada pelo lean na inddstria, mas é necessario, acima de tudo, perceber como adaptar,
eficazmente, os seus principios de eliminagdo de desperdicio, melhoria continua e respeito pelo

capital humano.

Em vez de se tentar aplicar, diretamente, numa area, ferramentas lean, que foram desenvolvidas
especificamente para a inddstria produtiva, deve ser feita uma abordagem que integre os trés
principios atras referidos, nos métodos e técnicas que essa area ja utiliza. Qualquer tipo de
empresa, servico ou atividade, ao integrar eficientemente estas trés componentes universais na
sua visao, pode esperar resultados positivos. A mudanca para uma estrutura organizacional lean
ndo comeca pela implementacdo de ferramentas lean, mas sim, por, em primeiro lugar, mudar

a sua cultura.

Foi esta a abordagem base para a definicdo de todas as 49 propostas de melhoria, apresentadas
nesta dissertacdo, para 0 metodo de decisdo desenvolvido. Deve ser salientado que, na sua
maioria, estas... podem ser adaptadas a outras empresas, outras areas ou industrias. Foi preciso
conjugar duas componentes: a sensibilidade de que a passagem do autor pelo departamento era
de curta duracdo (4,5 meses), e o facto de ndo existirem fortes conhecimentos lean entre os seus

colaboradores.
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O objetivo inicial proposto pela empresa de ser criada uma estrutura base para o
desenvolvimento de um software, dedicado a organizar, de uma forma mais eficiente, todos os
documentos do departamento foi cumprido com sucesso. Na etapa de transicdo, foi possivel
realizar um teste mais profundo a este sistema, posta em préatica a sua capacidade de armazenar
intuitivamente qualquer tipo de ficheiro. Adicionalmente, considerou-se bastante satisfatoria a
mudanca de mentalidade na gestdo documental, enriquecendo a preparacdo para a

implementacéo futura desse software.

Das 49 propostas, foram desenvolvidas integralmente 15, implementadas 14, e 1 encontrava-se
em implementacdo no momento de entrega da dissertacdo. Esta ultima corresponde a
implementacdo do novo software de gestdo documental, pelo que, uma vez finalizada a sua
arquitetura, se pode considerar atingido o seu objetivo. A proposta desenvolvida, mas nédo
implementada, foi a da caixa de sugestdes de melhoria. A iniciativa de desenvolvimento partiu
do autor, dado considerar ser de elevada importancia para uma organizacdo. Fica como sugestdo
de trabalho futuro a exploragdo da implementacdo das restantes propostas.

O método de decisdo criado demonstrou ser uma ferramenta simples e eficiente. Analisando as
propostas que, no final, foram selecionadas e implementadas, é possivel constatar que foram ao
encontro dos resultados obtidos pelo método de decisdo. Foram implementadas as propostas
que, de uma forma geral, obtiveram uma classificacdo mais elevada, validando, pelo menos
para este caso pratico, a sua utilidade. E possivel adaptar este método a diferentes casos em que
seja necessario decidir que propostas de melhoria optar, e em que ndo existam dados
quantitativos suficientes para uma correta avaliacdo de implementacgdo. Para trabalho futuro, é
sugerida a experiéncia deste método noutros casos, podendo até ser adaptadas as suas categorias
de classificacdo. Todavia, nunca se devera retirar o seu foco nos ideais lean que estdo na sua

base: a melhoria continua e o respeito pelo capital humano.

Embora fique a impressdo de que existiu uma melhoria consideravel no planeamento e na
organizacdo do departamento, esta s6 podera ser constatada no proximo projeto industrial. O
tempo do estagio ndo foi suficiente para conseguir analisar eficazmente os resultados das
implementacdes. Foi esta a maior dificuldade encontrada em todo o projeto de dissertacdo. As
solugdes desenvolvidas, embora se considerem num estado bastante maduro, provavelmente
teriam de ser ajustadas de forma a completarem otimamente as necessidades que procuram

satisfazer.
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Neste projeto, a resisténcia a mudanca nao foi sentida como relatada por toda a literatura. Todos
0s colaboradores demonstraram estar recetivos a mudancas que permitissem melhorar o seu
trabalho, demonstrando interesse e tentando ajudar, sempre que solicitados, no
desenvolvimento das propostas de melhoria. Contudo, a semelhanca dos resultados das
implementacdes, so serd possivel fazer uma profunda analise da sua adaptacdo nos proximos

projetos.

Todos os objetivos inicialmente propostos para este projeto podem considerar-se superados: foi
melhorado o planeamento e a organizacdo de um projeto industrial com o Pensamento Lean.

Porém, a melhoria de um processo € um trabalho continuo que nunca fica concluido.
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ANEXO 1:0rganograma da area de Desenvolvimento Técnico
e Investimentos da BA Glass, S.A.
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Figura 1 - Organograma adaptado de BA (2016a)
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ANEXO 2:Proposta de Projeto Final

DEMEc

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA MECANICA

MAPORTO

FACULDADE DE ENGENHARIA m
FEUP niversibace bo porTo &l |n1 | 'ﬁ"'ulii | F‘?'I I'
= =1

Proposta de Projeto Final - Dissertagcdo - do Mestrado Integrado
em Engenharia Mecanica (MIEM) da FEUP, 2016 /2017

Enviar para: Prof. Anténio Monteiro Baptista

FEUP, Rua Dr. Roberto Frias, s/n, 4200-465 Porto

Fax: 22 508 14 45

Endereco electrénico: amb@fe.up.pt

Telefone: 22508 17 44
Nome da instituicao proponente: |BA Vidro, SA ‘
Enderego www da institui¢ao: |www baglass.com ‘
Nome do orientador na empresa: |Fernando Oliveira ‘
Endereco para contacto: !ccasal@baqlass.com (Cristina Casal - Recursos Humanos) ‘
Telefone: | Fax: ‘
email: !ccasal@baqlass.com ‘
Titulo do projecto |Melhorias no Planeamento e organizacdo de projecto industrial ‘

Melhorias na Estruturagao de projecto Industrial: 1- Definir as tarefas a
executar e os elementos desenhados necessarios. 2 - Organizar uma
estrutura por areas, de modo a criar referéncias e codificagdes. 3 - Criar
um sistema de acessos multiutilizador, de modo a manter a estrutura e
os elementos da estrutura actualizados e de facil consulta pelos Varios
elementos da equipa. 4 - Analizar a estrutura criada identificando os
Objectivos do projecto: pontos fortes e fracos. 5 - Tirar conclusdes identificando melhorias com
objetivo de aumentar a eficiéncia, reduzindo alteragbes futuras na
execucdao, reduzindo custos e tempos de execugao.

Local de trabalho: |Avi ntes ‘

Sugestéo de supenisor FEUP: | ‘

A empresa esté disposta a oferecer algum tipo de remuneragéo ao aluno? (Sim/N&o) Sim ‘

Outras condigBes especiais requeridas
ou oferecidas, tais como possibilidade
de continuagdo futura na empresa,
valores dos pagamentos ou subsidios, e
outra informagé&o julgada relevante:
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§rafia a parede lateral da camara regenerativa

, IlllillW ;

Figura 1 - Fotografia a cAmara regenerativa 1 do forno MGB
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ANEXO 4:Questionario sobre possiveis melhorias no DPI -

para colaboradores

Questiondrio sobre possiveis melhorias no DPI

Questionario sobre possiveis melhorias no DPI

*Obrigatério

1. Nome (opcional)

2. Face ao aumento de trabalho atribuido ao Departamento de Projetos e Investimentos (DPI),

resultante do crescimento da BA, acha que é necessario melhorar o planeamento e

organizacao do DPI? *
Marcar apenas uma oval.
Sim Passe para a pergunia 4.

Nao Passe para a pergunta 3.

3. Acha que é possivel melhorar o planeamento e organizacao do DPI?
Marcar apenas uma oval.

SIM

Nao

Passe para a pergunta 8.

4. Numa escala de 0 a 10 quanto acha que é necessaria uma melhoria? *
Marcar apenas uma oval.

Muito
pouco
necessario

5. Das areas seguintes quais acha gque é mais necessario melhorar?
Marcar fudo o que for aplicavel.
Comunicagao
Organizagéo de documentos
Planeamento do trabalho dos colaboradores
Planeamento geral de projeto
Controlo do projeto (p. ex. indicadores do estado atual do projeto)
Avaliagao final de desempenho do projeto
Boas praticas
Melharia continua
Normalizagdo de projeto

Outra:

1 de3

10

https://docs. google.com/forms/d/ 1 EIR 1 X9bTlx1aOjkLhv YOdphJ10gW...

Muito
necessario

27/04/17, 14:57

Figura 1 - Esquema de impressdo do questionario sobre possiveis melhoria no DPI (pagina 1/3)
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Questiondrio sobre possiveis melhorias no DPI https://docs. google.com/forms/d/1 EIR 1 X9bTlx1aOjkLhv Y 0dphl10gW...

6. Numa escala de 0 a 10 qual acha que seria a facilidade de implementar melhorias no DPI? *
Marcar apenas uma oval.

Muite -~ - - - - — -~ Muito

diel ' L L L L L L L L g

7. Das areas seguintes em quais acha que seria mais facil obter uma boa implementacao de
melhorias?

Marcar fudo o que for aplicavel.

[] comunicacao

|:| Organizacao de documentos

|:| Planeamento do trabalho dos colaboradores

|:| Planeamento geral de projeto

|:| Controlo do projeto (p. ex. indicadores do estado atual do projeto)
|:| Avaliacao final de desempenho do projeto

[] Boas praticas

[] Melhoria continua

|:| Normalizagao de projeto

[] outra:

Passe para a pergunta 8.

Lean

8. Conhece a metodologia Lean, os seus pilares de respeito pela humanidade (trabalhadores)
e melhoria continua? *

Marcar apenas uma oval.

~ ) Sim

Nao

9. Acha que o desenvolvimento de melhorias para o DPI segundo o pensamento Lean & uma
boa ideia? *
Marcar apenas uma oval.
Sim
) Nao

10. Por favor utilize o espaco em baixo para dar algumas sugestoes de melhoria no DPI. Todas
serao consideradas e analisadas.

2de3 27/04/17, 14:57

Figura 2 - Esquema de impresséo do questionario sobre possiveis melhoria no DPI (pagina 2/3)

A pégina 3/3 do questionario encontra-se em branco, razdo pela qual ndo é inserida em anexo.
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ANEXO 5:Entrevista ao chefe do departamento de Projetos
de Investimento - 21/03/17

1. Como fazem o planeamento de um projeto em termos de tempo? Utilizam algum
método?

Costuma fazer dois planos, utilizando o software MS Project. O primeiro é geral e o
segundo é para a fase de execucdo de obra.

Apenas faz o plano quando ja tem alguma informacéo suficiente para o construir e depois
vai atualizando. Nao utiliza conscientemente nenhum método especifico, é baseado na

experiéncia.

2. A fase inicial de anélise do PREPAROC, definicdo de layouts, maquinas IS, etc.
também estd incluida nesse plano?

O PREPAROC é feito pelos comerciais, pela direcdo técnica, etc., € o ponto de partida de

cada projeto.

O primeiro plano do projeto vai sendo ajustado a medida que o tempo vai passando e vao
tendo a certeza de datas definidas (por exemplo da data de chegada de cada equipamento).
Este plano é mais para saberem quando fazer as encomendas, do que propriamente para
planear as tarefas dos colaboradores do DPI. Se uma maquina demora 4 meses a ser
fabricada e a chegar ao local é necessario planear a sua encomenda atempadamente. Alguns
refratarios demoram bastante tempo a ser fabricados (os do fundo do forno, pois tém de
aguentar temperaturas mais elevadas) por isso a sua encomenda tem de ser feita com
alguma antecedéncia. Séo até feitas duas Bill of Materials para a encomenda dos
refratarios. Uma para 0s blocos que tém de ser encomendados com antecedéncia e outra

mais tarde (s6 quando é necessario) para os blocos que sao fabricados mais rapidamente.

N&o ha um planeamento do trabalho dos elementos da equipa do DPI. Acha que deviam

ter.

3. E seguido o plano criado no MS Project com rigorosidade ou é apenas usado para dar
uma ideia?
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E seguido com alguma rigorosidade. Na realizagio desses planeamentos em MS Project ja
sdo dadas tolerancias para possiveis imprevistos que possam ocorrer como atrasos de
fornecedores. Embora atrasos com fornecedores ndo sejam recorrentes. Os imprevistos sao
0 motivo pelo qual ndo devem ter um planeamento demasiado rigoroso, dessa forma um
pequeno atraso significaria que todo o projeto estava atrasado. Quando acontece um
imprevisto, por exemplo falta uma maquina, trabalha-se noutra tarefa até que se possa

voltar novamente a outra atividade.

Tem algum indicador de performance de cada projeto? Se correu bem ou mal.
Né&o. Para o chefe do departamento, um projeto correr bem € ser entregue dentro do prazo

e dentro do orgamento.

No final de cada projeto como guarda o que aprendeu na realizacio desse projeto?
Essa informacdo € guardada na sua cabeca. As li¢cGes aprendidas ndo sdo registadas em

papel ou em qualquer outro sistema. De certa forma, o departamento vai evoluindo com a
experiéncia, mas a evolugao poderia ser superior e ser vantajoso se registassem de alguma
forma o que correu bem e mal. E sempre possivel melhorar a forma como operam (melhoria
continua). Deveriam reunir-se no final de cada projeto para debater que problemas tiveram,

como 0s superaram e 0 que poderiam melhorar.

Normalmente os projetos ultrapassam o tempo e custo planeado?

Normalmente, ndo ultrapassam o0s prazos nem 0s custos. (Apenas um projeto na Poldnia
ultrapassou os prazos porgue ainda ndo conheciam muito bem a fabrica e perderam algum

tempo a perceber o que estava la.)

N&o é por o projeto estar a ultrapassar o0 orcamento que se vai parar de comprar maquinas.

Essa questdo tem de ser analisada.

Costumam ter muitos problemas com fornecedores? Atrasos, falhas, etc
N&o costumam ter muitos problemas de atrasos com fornecedores. Fazem consultas a

varios fornecedores. Se, por acaso, houver um atraso comega-se a fazer outra tarefa como

ja foi referido em cima.

Qual é a fase do projeto onde surgem mais problemas? Onde acha que é perdido mais
tempo ou onde poderéo haver mais melhorias?
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A fase do projeto onde surgem mais problemas é na fase de execuc¢édo da obra. Por vezes,
sO quando comegam a executar a obra é que sabem do estado de alguns componentes. Por
exemplo, acham que uma tubagem esté boa e s6 depois de a retirar é que sabem como esté

0 seu interior. O mesmo se passa com diversos outros componentes.

Por exemplo, as vezes acham que os tijolos refratarios estao bons e s6 depois de vazar/parar
o forno é que detetam que j& estdo desgastados. Como prevencgdo, quando se faz a

encomenda dos refratarios séo encomendados alguns a mais.

Uma das causas é também o facto de ndo terem a certeza do que esta realmente construido.
Ha uma fase inicial de levantamento de informacg&o, como desenhos ou outros documentos,
e de seguida é necessario comprovar que a informacdo esta correta. Em todos os projetos,

mesmo noutras areas, esta fase inicial de analise da informacdo disponivel deve ser feita.
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ANEXO 6:Formulario para classificacdo das propostas - para
o chefe do departamento

Formulario para classificagio das Propostas https://docs google com/forms/d/ 1 b-e0vi] 1 sMWAGuU 1vIsBEanTIBE5 ..

Formulario para classificacao das Propostas

Por favor utilize este formulanc para classificar as propostas de melhoria de acorde com a sua
Valonzac3o para o DPI

(trard pouco valor) 0 - 10 (trard muito valor)

Pode responder mais do que uma vez, irei considerar a dltima resposta como a valida.
Irel usar estes resultados no método de decisdo que criei.

Obngado!

*Obngatério

1. Nome

Seccdo sem titulo

2.1.1 Reunides semanais ou quinzenais de projeto
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacio para o DPI

3. 1.2 No final de um projeto a equipa devia-se reunir, podia ser numa das reunides
semanais, e analisar o que correu bem e mal ac longo desse projeto *

Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 & 8 10

Grau de valorizacio para o DPI

4.1.3 Criar um grupo no Skype com todos os elementos do departamento *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacio para o DPI
5. 1.4 Passar a utilizar um sistema de previsao das afetagtes semanais de cada

colaborador no inicio da semana *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacio para o DPI

6. 2. No fim de cada projeto escolher/manter apenas o desenho do que foi construido *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 & 8 10

Grau de valorizacio para o DPI
1de?7 18/06/17, 18:39

Figura 1 - Esquema de impressao do formulério para classificagdo das propostas (pagina 1 de 7)
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Formulario para classificagdo das Propostas https://docs.google.comy/forms/d/1b-e0vi 1 sMWAGU 1 vIsBKan7IBES ..

7. 3. Implementar 58 for information *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau de valorizacdoparaoDPI. [ X

8. 4. Criar um portal de informagéo para o DPI*
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau de valorizacdoparao DPI. 1

9. 5. Eliminar ficheiros Plot do AvDPO *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizac3o para o DPI

10. 6. Escrever documentos de procedimentos para boas praticas de gestio documental *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau de valorizag3o para o DPI_

11. 7. Colocar a arquitetura do sistema (arvore) impressa no departamento *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10
Grau de valorizagdoparaoDPIC (0 0
12. 8. Definir bem, no inicio do projeto as responsabilidades de cada colaborador -

Responsability Matrix *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizac3o para o DPI

13. 9.1 Seguir a metodologia do Project Management Institute (PMI) *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 & 8 10

Grau de valorizac3o para o DPI

14. 9.2 Criar um Template Repositorio com todas as tarefas possiveis de serem
executadas em projetos

Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau de valorizacdo para o DPI_

2de’ 18/06/17, 18:39

Figura 2 - Esquema de impressao do formulario para classificacdo das propostas (pagina 2 de 7)
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Formulario para classificacdo das Propostas https://docs google com/forms/d/ 1 b-e0vlJ 1 sMWAGU 1 vIsBEanTIBE5. .

15. 9.3 Criar uma nova ferramenta que permita fazer a monitorizagdo do estado atual do
projeto — Indicadores chave de performance (KPls) *

Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizac3o para o DPI

16. 9.4 Criar Project Milestones *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizac3o para o DPI
17. 10. Implementar KPls no departamento, avaliando a performance de cada colaborador
nos processos e tarefas, *

Marcar apenas uma oval por linha.

o0 2 4 6 8 10

Grau de valorizacio paraoDPIL )0 1 X ! )

18. 11. Recolha das competéncias e motivagdes intrinsecas dos colaboradores *
Marcar apenas uma oval por linha.

o0 2 4 6 8 10

Grau de valorizacio paraoDPI. /() I X ! )

19.12. Criar um OPPM - One Page Project Manager *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacio para o DPI

20. 13. Normalizar o processo de um projeto *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizaco para o DPI

21.14. Introdugio do planeamento de recursos do DPI *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizaco para o DPI

22.15.1 Last Planner System *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizac&o para o DPI_

3de’7 18/06/17, 18:39

Figura 3 - Esquema de impressao do formulério para classificagdo das propostas (pagina 3 de 7)
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23

24,

26.

27,

28.

29.

4de’

Figura 4 -

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

hitps://does_google comy/forms/d/ 1 b-e0vil 1 sMWAGuU 1 vIsBEan TIBES . .

15.2 Reverse Phase-Schedulling (RPS)
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10
Grau de valorizacdo paraoDPIC_ (0 0 0 0 )
15.3 Foward Planning *
Marcar apenas uma oval por linha.
0 2 4 6 8 10
Grau de valorizacdo paraoDPIC (0 0 0 0 )
- 15.4 6-Week Look-Ahead Schedule *
Marcar apenas uma oval por linha.
0o 2 4 6 8 10
Grau de valorizagdo paraoDPIC (. ) 0 0 )
15.5 Variance Analysis *
Marcar apenas uma oval por linha.
0 2 4 6 8 10
Grau de valorizacdo paraoDPIC_ (0 0 0 0 )
16. Melhorar o documento “Programa de Vazamento™ *
Marcar apenas uma oval por linha.
0 2 4 6 8 10

Grau de valerizacio para o DPI __ X __ ) __ ! __ X __ . )
17. Fazer um brainstorming de possiveis melhorias no departamento com todos (ou o
maximo) de elementos do DP1*

Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10
Grau de valorizaco para o DPI
18. Registo do tempo despendido em cada tarefa *
Marcar apenas uma oval por linha.
0o 2 4 6 & 10
Grau de valorizacdo para o DPI s ! ! | ! )
- 19. Incutir o pensamento dos 5Whys *
Marcar apenas uma oval por linha.
0 2 4 6 & 10

Graude valorizagdoparaoDPI (0 1 0 1)

18/06/17, 18:39

Esquema de impressdo do formuldrio para classificacdo das propostas (pagina 4 de 7)
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Formulario para classificacdo das Propostas hitps:/'docs_google. com/forms/d/ 1 b-eQvlI 1 sMWAGSuU1vIsBEanTIB8S...

31. 20. Making Decisions at the Last Responsible Moment *
Marcar apenas uma oval por linha.

02 4 & 8 10

Grau de valorizagaoparacDPI. 1 1 X f )

32.21. Incutir a dedicacéo de algum tempo & melhoria continua *
Marcar apenas uma oval por linha.

0D 2 4 6 8 10

Grau de valorizagdoparaoDPI. (0 1 )

33. 22. Criagao de uma caixa de sugestoes de melhoria continua *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacdoparaocDPI_ (0 0 ()

34. 23. Criar uma lista de fornecedores no software ou algures no servidor *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau de valorizagdoparaoDPI. (0 0 0 0 )

35. 24. Instalar uma impressora dentro do departamento *

Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau de valorizagioparao DPI. 0 ()

36. 25. Fazer um inquérito/questionario aos elementos do departamento *
Marcar apenas uma oval por linha.

0 2 4 6 8 10

Grau devalorizaggoparao DPIC (00 0 ) 0 )

37. 26. Criar uma lista atualizada de todos os equipamentos que o grupo tem *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valerizacio para o DPI f ! I I I )

38. 27. Criar um Value Stream Mapping (VSM) *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizaco para o DPI ! I C X )

39. 28. Desenhar as fabricas em 3D *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacio para o DPI

Sde’ 18/06/17, 18:39

Figura 5 - Esquema de impressao do formulario para classificagdo das propostas (pagina 5 de 7)
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Formulirio para classificacio das Propostas https://docs google. com/forms/d/ 1 b-e0viT1 sMWAGUU1vIsBKanTIBE5 . .

40. 29. Implementar métodos de decisao *
Marcar apenas uma oval per iinha.

02 4 6 8 10

Grau de valorizagdoparaoDPIC 1 0 1 )

41. 30. Organizar armazéns onde estdo colocadas pegas, equipamentos e outro material
que pode vir a ser usado em projetos *

Marcar apenas uma oval por iinha.

Grau de valorizac3o para o DPI

42_31. Melhorar o céalculo da duracéo dos fornos e equipamentos *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizac3o para o DPI
43 32. Optimizar o design de layouts fabris *

Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valonizag3o para o DPI

44 33. Implementar medidas com vista ac aumento da eficiéncia energética num projeto —
Guia da EnergyStar *

Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizacio para o DPI ! I I I

45_34. Melhorar o ficheiro de “Investments Orders™ *
Marcar apenas uma oval por linha.

Grau de valorizag3o para o DPI ) C C )

46. 35. Fazer uma analise SWOT dos riscos envolvidos num projeto. *
Marcar apenas uma oval por linha.

o 2 4 6 8 10

Grau de valonizagdoe para o DPI

6 de 7 18/06/17, 18:39

Figura 6 - Esquema de impressao do formulario para classificacdo das propostas (pagina 6 de 7)
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Formwlario para classificacdo das Propostas https://docs.google.com/forms/d/1 b-e0viT 1 sMWAGU1vIsBEan7TB85 ...

47. 36. Enviar para todos os colaboradores do departamento a arvore em pastas.
Marcar apenas uma oval.

]

==

10

48. 37. Criar uma lista de desenhos para cada localizagéo *
Marcar apenas uma oval.

]

=T = F B A )

10

49 38. Normalizar o processo de criagéo de pastas no servidor *
Marcar apenas uma oval.

[==TR = B - N R -

10

50. 39. Dividir o departamento em duas equipas *
Marcar apenas uma oval.

0
2
| 4
6
8

10

Com tecnologia

h Google Forms

Tde7 18/06/17, 18:39

Figura 7 - Esquema de impressao do formulario para classificacdo das propostas (pagina 7 de 7)
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ANEXO 7:Matriz de Decisao com classificacdes do autor, chefe do departamento e colaboradores

Parte 1 Parte 2 Parte 3
© o038 . o) O v O o
© % (0 uT < 8 _g o T O
g- . '8 \8 § o -8 % -E A\ l% o~ 18 g x% ™M
@ g © oo g a o= g 4= © g I8 1=
O d o o YW | «n [0 O [ 8 o U ]
Si14a |2 Eg ge 48 g 1% z|€ 8 |8
N (o Ra) i = s ocE
T |E |E 858 B3 4F 2 |F 2 £ 1"
S |5 |8 88 8= ¢ & 2 54
g © 23 © N O o (O
Propostas de melhoria para o DPI Peso | 4 1 2,5 1 1,5 | 10 5 0,5 (0,5
1. Aumentar a comunicacao entre os elementos do
departamento
1.1 Reunides quinzenais ou mensais de projeto 10 6 8 6 6| 81 81121 1 5 3( 125
1.2 No final de um projeto a equipa devia-se reunir, podia
ser numa das reunides mensais, e analisar o que correu 8| 10 8 8 8| 82 10] 132 6 1 133
bem e mal ao longo desse projeto
1.3 Criar um grupo no Skype com todos os elementos do
4| 10 10 4| 10| 70 of 70 1 5 3| 74
departamento
1.4 Passar a utilizar um sistema de previsao das afetacoes
. 6 4 6 4 4| 53 41 73 3 6 2( 77
semanais de cada colaborador no inicio da semana
2. No fim de cada projeto escolher/manter apenas o
) ] 10 2 10 8 8| 87 10| 137 2 5 4| 142
desenho do que foi construido
3. Implementar 5S for information 10 6 6 8 8 81 8| 121 2 5 41126
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10.

1.

12.

9.1

9.2

9.3

9.4

Criar um portal de informacao para o DPI

Eliminar ficheiros .plot da AvDPO

Escrever documentos de procedimentos para boas
praticas de gestao documental

Colocar a arquitetura do sistema (arvore) impressa no
departamento

Definir bem, no inicio do projeto as responsabilidades de
cada colaborador - Responsability Matrix

Melhorar o plano do MS Project

Seguir a metodologia do Project Management Institute
(PMI)

Criar um Template Repositorio com todas as tarefas
possiveis de serem executadas em projetos

Criar uma nova ferramenta que permita fazer a
monitorizacao do estado atual do projeto - Indicadores
chave de performance (KPI)

Criar Project Milestones

Implementar KPI no departamento, avaliando a
performance de cada colaborador nos processos e
tarefas.

Recolha das competéncias e motivacdes intrinsecas dos
colaboradores

Criar um OPPM - One Page Project Manager

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

10 2 2 10 6| 66 8 106 10 107
2 10 10 10 10| 68 10| 118 2 4(123
10 8 8 6 6| 83 81123 7 0124
6| 10 10 8 81 79 10| 129 7 0| 130
8 6 6 6 6| 68 10| 118 3 21122
6 6 6 8 8| 65 4( 85 4 21 89
8 8 8 8 6| 77 81117 9 11119
8 4 6 8 4| 65 6 95 5 0 95
6 8 8 8 4| 66 10| 116 4 21120
2 6 6 2 4( 37 2| 47 10 0 48
6 6 6 6 8| 63 10| 113 10 0| 114
8 6 6 8 4| 67 6| 97 5 0| 97
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13. Normalizar o processo de um projeto 10 6 6 8 6 78 10( 128 9 3 11130
14. Introducao do planeamento de recursos do DPI 8 8 8 8 6 77 8| 117 3 6 2( 121
15. Adoptar técnicas de planeamento mais completas
15.1 Last Planner System 6 2 4 4 6| 49 4] 69 4 5 2|1 73
15.2 Reverse Phase-Schedulling (RPS) 6 8 8 8 8| 72 10| 122 4 5 21126
15.3 Foward Planning 6 8 8 8 8| 72 8] 112 4 5 2] 116
15.4 6-Week Look-Ahead Schedule 6 6 8 8 81 70 6( 100 4 5 2(104
15.5 Variance Analysis 6 6 6 6 6| 60 81 100 4 5 2] 104
16. Melhorar o documento “Programa de Vazamento” 6 8 8 8 8 72 10( 122 9 3 11124
17. Fazer um brainstorming de possiveis melhorias no
departamento com todos (ou 0 maximo) de elementos do 10 8 8 6 8| 86 81126 7 1 0] 127
DPI
18. Registo do tempo despendido em cada tarefa 6 6 4 0 4| 46 0| 46 8 0 0] 46
19. Incutir o pensamento dos 5Whys 6 8 10 4| 10| 76 8] 116 7 1 0] 117
20. Making Decisions at the Last Responsible Moment
(filosofia) 8 8 6 6| 10| 76 41 96 4 5 21100
21. Incutir a dedicacao de algum tempo a melhoria continua 10| 10 8 6 8 88 10( 138 8 0 0f 138
22. Criacao de uma caixa de sugestoes de melhoria 8 8 10 4, 10| 84 0 84 8 0 0 84
23. Criar uma lista de fornecedores no software ou algures
o servidor 6 8 8 8 6| 69 10| 119 10 1 0| 120
24. Instalar uma impressora dentro do departamento 2 8 8 10 8 58 8| 98 10 1 0| 99
25. Fazer um inquérito/questionario aos elementos do
departamento 10| 10 10 10| 10( 100 41120 10 1 0| 121

110



Outras possiveis melhorias - Fora do ambito

e 26.

o 27.

o 33.

Criar uma lista atualizada de todos os equipamentos que
0 grupo tem

Criar um Value Stream Mapping (VSM) das varias etapas
de um projeto para detetar onde existe desperdicio de
tempo. Com esta percecao visual é mais facil de
identificar possiveis melhorias.

Desenhar as fabricas em 3D

Implementar métodos de decisao

Organizar armazéns onde estao colocadas pecas,
equipamentos e outro material que pode vir a ser usado
em projetos

Melhorar o calculo da duracao dos fornos e equipamentos
Otimizar o design de layouts fabris

Implementar medidas com vista ao aumento da
eficiéncia energética num projeto - Guia da EnergyStar
Melhorar o ficheiro de “Investments Orders”

Fazer uma analise SWOT dos riscos envolvidos num

projeto.

AdicGes apos 13/04/17

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

6 4 8 6| 57 10] 107 10 0108
2 4 8 8| 64 2( 74 10 0f 75
2 2 2( 30 10| 80 10 0 81
6 6 8| 61 0 61 4 2| 65
4 4 6 8| 48 10| 98 10 o 99
6 8 8| 68 81108 10 0109
4 4 6 8| 64 8| 104 10 0 105
6 4 8 6| 65 81105 10 0 106
8 6 8 81 59 81 99 9 11101
4 4 8 8| 66 10| 116 4 21120
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36.

37.
38.
39.

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

Enviar para todos os colaboradores do departamento a
) 4| 10 8 4 4| 56 8 96 2 5 41101
arvore em pastas.
Criar uma lista de desenhos para cada localizacao 8| 10 10 10 6 86 10( 136 2 5 141
Normalizar o processo de criacao de pastas no servidor 6 10 10 8| 79 10] 129 5 134
Dividir o departamento em duas equipas 10 4 8 6 6| 79 0] 79 10 1 80
Peso | 4 1 2,5 1 1,5 | 10 5 0,5 0,5
© o 4 ) U v U q
b V g @8 v q © T (O
5 % |@ 9% §, 3 e |2 s |8 fe |2
S 12 |8 8o 92 JZ o |3 1l £ {8
o d & gw O & o wm © o < g §© o
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ANEXO 8:Tabela com a classificacao final de cada proposta,

em funcao da sua posicao

8 o o) o =X
o | 8|S % 8%3
g | § |8 |8 58 3
z | & |% |% E|% 3
| s | |%Z 2% E
2 |S |S ®|C g
1 2. 142 142 2,71
2 37. 141 282| 5,40
3 21. 138 420| 8,04
4 38. 134 554 | 10,60 10%
5 1.2 133 686 13,13
6 13. 130 816 | 15,62
7 7. 130 946 | 18,10
8 17. 127 | 1072| 20,52 20%
9 15.2| 126| 1198| 22,93
10 |3. 126 | 1323| 25,33
11 1.1| 125| 1448\ 27,72
12 | 16. 124| 1572| 30,09 30%
13 |6. 124| 1696 | 32,46
14 |5. 123| 1818| 34,80
15 |8. 122| 1940| 37,14
16 |14. 121| 2061| 39,46
17 | 25. 121 2182| 41,77 40%
18 9.4 120| 2302| 44,07
19 |e 35.( 120| 2422 46,36
20 |23. 120| 2541| 48,65
21 9.2] 119| 2660| 50,92 50%
22 |[19. 117| 2777| 53,15
23 15.3 116| 2892| 55,37
24 [11. 114| 3006| 57,54
25 (e 31.( 109| 3114| 59,62

26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49

e 26.| 108| 108| 2,06
4. 107| 214 4,10
e 33.| 106 320| 6,12
e 32.| 105| 424| 8,12

15.4( 104| 528| 10,10

15.5] 104| 631| 12,08
e 34.| 101 732| 14,01
36. 101 833| 15,94
20. 100 932| 17,84
e 30. 99| 1031| 19,73
24, 99| 1129| 21,61
12. 97| 1226 23,47

9.3] 95| 1321 25,29

9.1 89| 1410| 26,98
22. 84| 1494 28,59
o 28. 81| 1574| 30,13
39. 80| 1654| 31,66

1.4 77| 1731] 33,13
o 27. 75| 1805| 34,56

1.3 74| 1879| 35,97

15.1 73| 1952 37,36
e 20. 65| 2016| 38,59
10. 48| 2064 39,50
18. 46| 2110| 40,38
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ANEXO 9:Grafico de analise da classificacao das propostas

Classificagao das propostas
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ANEXO 10: Grafico de dispersao para comparar o tempo até
a implementacao com a classificacao de cada proposta
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ANEXO 11:

Level | 1

—T*[000 - Archive (AC)

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

00 - Corporate (CO)

00 - Alhadas

01 - Arnelas Il

02 - Herdade da Charneca
03 - Ovar

04 - Pedroso

05 - Pousos

06 - S0 Julido - Avintes
07 - Madrid Offices

08 - Poznan Offices

09 - Lisbon Offices
[—*[10 - Xinzo
——"[11 - Valdecastillo Mines

—*{01 - Avintes (AV)

—*[00 - General (GEN)

00 - Layouts

01 - Batch House

[—*|02 - Cullet

03 - C Air
04 - Water Network

05 - Gas Network

06 - Electrical Networks
07 - Other Networks
08 - Buildings

09-
[~ 10- Shrink Line and Pallet Transport
"—*|11- Safety and Environment

{01 - Furnace (Av2) (00~ Layouts |

s

01 - Furnace

00-

01 - Steel

02 - Steel Support

(0 11: Arquitetura do sistema informatico relativa a
localizacdo de Avintes

| H

00 - General

01 - Boosting

02 - Batch Charger and Silos
03 - Control

04 - C ion Air

05 - Cooling Wind

6 - Pressure Control

07 - Reversal Valves and Exhaust

08 - Cooling Water

——>[11 - Thermocouples

09 - Glass Level Control
10 - CCTV Camera

——> [04 - Bill Materials
— |20 - Suppliers

{02 - Refiner I

00-
01 - Steel

02 - Steel Support
03 - Systems

04 - Bill Materials

(20 - suppliers

t——>[03 - Alcoves I

00-
01 -Steel

02 - Steel Support
03 - Systems

04 - Bill Materials
——|20 - Suppliers

(04 - Forehearths I’

T—*(00 - Refractories

00 - General
01 - Line 20
02 - Line 21
03 - Line 22

[—*>[01 - Steel

t——— [02 - Steel Support

00 - General
01 - Line 20
02 - Line 21
03 - Line 22

—>[03 - systems 00 - General
01 - Line 20
02 - Line 21
03 - Line 22
—EEET
——>|20 - suppliers
—[05 - Forming {00 Is Machines 00 - General
01 - Line 20
02 - Line 21
03 - Line 22
{01 - Steel support 00 - General
01-Line 20
02 - Line 21
03 - Line 22
{02 - Compressed Air 00 - General
01 - Line 20
02 - Line 21

03 e 22

(———»[03 - Cooling Air

—*|04 - Cooling Water
[—*|05- Cullet Water

00 - General
01 - Line 20
02 - Line 21
03 - Line 22

Figura 1 - Arquitetura do sistema informatico relativa a localizacdo de Avintes (parte 1 de 2)
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06 - Cullet
7 - Lehr

08 - Hot surface treatment
09 - Control Systems
0 - Suppliers

— (06 d End

> [07-Basement 00 - Layout
01 - Conveyor
02 - Scrapper

03 - Furnace (AVS)

{10~ Moldin (MLD) 00 - Generals
01 - Layouts
02 - Safety and Envi ——>{01 - Emergency Plans
03 - Buidings
|20 - suppliers

>(11 - Cullet Reﬂcl\ns PT (CRP) '——D 00 - Generals.
01 - Layouts
02 - Photos
03 - Projects
04 - Proposals
0 - Suppliers

00 - Generals

12 - Decoration (DEC)

01 - Layouts
02 - Safety and Environment
03 - Buidings
20 - Suppliers
—s nse Documents (LCD)
02 - Marinha Grande (MG)
08 - Gardelegen (GD)
11 - Sierakow (1)
12 - Jedlice (JE)
15 - Athens (AT)
16 - Sofia (SF)
17 - Plovdiv (PL)
18 - Bucarest (BC) Biblioteca de informagéo técnica geral que possa servir de consulta para futuros projetos.
T—>[80-Standards F 01 - Batch House
02 - Cullet
01-C Air
02 - Water
03 - Gas
04 - Electrical
05 - Other systems
06 - Buildings
07 - Warehouses
——* |08 - Safety and Environment

—|04 - Furnace
[——"|05 - Refiner
|06 - Alcoves

——(09 - Cold End

—*|90 - PI documents (PI FT—*o1- Proposals Bids

[ *[02-Orders

[ *[03- Budget

|04 -Specifications |
05 - Invoices

06 - Meeting minutes

07 - Permits

—*{08 - Environment

—

Area restrita com documentos confidenciais como orgamentos, planos de investimento, etc.

Figura 2 - Arquitetura do sistema informatico relativa a localizagdo de Avintes (parte 2 de 2)
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ANEXO 12: Legenda normalizada para desenhos técnicos
realizados pelo DPI, versao A4

fed [ ) o e

Review Date Drawn by
Title Drw. N-*

Subtitle: 14.02
5 Draanby | Fleds
Checked. by

I TA L e AT G

Figura 1 - Legenda normalizada para desenhos técnicos, versao A4
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ANEXO 13: Arquitetura do sistema criada em pastas - fase transitoria

A

Nome Data de modificac... Tipo i X -
Macro em Visual Basic Utilizada:
000 - Archive (AE) 21/06/2017 10:57 Pasta de ficheiros
00 - Corporate (CO) 11/06/2017 13:3 Pasta de ficheiros
01 - Avintes (AV) | 11/06/2017 13:3 Pasta de ficheiros Sub CreateDirs()
02 - Marinha Grande (MG) 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros Dim R As Range
03 - Venda Nova (VN) 11/06/201713:36  Pasta de ficheiros Dim RootFolder As String
04 - Villafranca (V) 11/06/201713:36  Pasta de ficheiros EOOtEFOLﬁeI{ |= IS{::\ ‘f;f;'fgl"GIE 1 CHANGE 2
: <<«
05 - Leon (LE) 11/06/2017 13:3 Pasta de ficheiros or tac n Range("At: )
08 - Gardel (@D 06017 1058 Bacts de fiches If Len(R.Text)> 0 Then
- 21/06/2017 10:58 s s
.ar elegen (GD) - .: s e cene efrc On Error Resume Next
11 - Sierakow (Sl] 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros MkDir ROOtFGl.der & "\" & R.Text
12 - Jedlice (JE) 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros On Error GoTo 0
15 - Athens (AT) 21/06/2017 10:58 Pasta de ficheiros End If
16 - Sofia (SF) 21/06/2017 10:58 Pasta de ficheiros Next R

17 - Plovdiv (PL) 21/06/2017 10:58 Pasta de ficheiros End Sub
18 - Bucarest (BC) 21/06/2017 10:58 Pasta de ficheiros
20 - Standards 21/06/2017 10:57 Pasta de ficheiros Retirada de : https://answers.microsoft.com/en-us/msoffice/forum/msoffice excel-
90 - IP documents (IP) 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros mso_other/create-multiple-folders-from-excel-list/94c184d7-c069-e011-8dfc-68b599b31bf5
~
~ ) . Nome Data de modificag... Tipo
Nome Data de modificag... Tipo '
00 - Layouts 22/03/2017 10:04 Pasta de ficheiros
00 - General (GEN) 11/06/2017 13:3 Pasta de ficheiros Y e
) . ) 01 - Furnace 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros
01 - Furnace (AV2) 11/06/2017 13:3 Pasta de ficheiros — | )
o ) 02 - Refiner 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros
02 - Furnace (AV4) 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros G3-A 0017 5 ; >
- Alcoves /06/2017 13:36 sta d heiros b
o 03 - Furnace (AV5) 11/06/201713:36  Pasta de ficheiros e aeienae
. _ ) ) 04 - Forehearths 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros
10 - Meldin (MLD) 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros 05- F . 11/06/2017 13:36 5 de fich
- Formin /06/2017 13:3 asta de ficheiros
11 - Cullet Recycling PT (CRP) 11/06/201713:36  Pasta de ficheiros g o
X ) . ) 06 - Cold End 22/03/2017 10:04 Pasta de ficheiros
12 - Decoration (DEC) 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros )
. I, : 07 - Basement 11/06/2017 13:36 Pasta de ficheiros
50 - License Documents (LCD) 07/04/2017 09:42 Pasta de ficheiros _
08 - Safety and Environment 22/03/2017 10:04 Pasta de ficheiros

Figura 1 - Exemplo da arvore criada em pastas, na AvDPO
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ANEXO 14: Procedimento operacional para a nova gestao
documental

OPERATIONAL
PROCEDURE

I&P drawings organization

1. Purpose and scope

Define rules to name and organize drawings made by Investment Projects department (I&P) and how they are
managed. All new documents and its organization structure must be in English, the official company language.

2. Procedure/responsibilities

2.1 Architecture of the AvDPO server

A new organization architecture was created for the AvDPO server based on the BA locations that have
production. All old documents were moved to the "000 - Archive" folders.

There is a pdf file for each of these locations called "GUIDE for document localization" that lets you know its
architecture. Attached to this document there’s the guide for Marinha Grande (Appendix 1) as example.

¢ |t is necessary from now on to use only the new structure

¢ The creation of any folder on the server must be avoided to maintain a good organization. Only folders with
suppliers’ names can be created in the “20 — Suppliers” folders. Any other addition must have authorization of the
responsible for the department

¢ The folders named "20 - Suppliers" are for saving relevant information sent by suppliers such as drawings,
proposals and catalogs

* Whenever this architecture is modified, folders created or deleted, the pdf guides must be updated and placed in
the respective place

* Whenever it is necessary to use an existing drawing in the Archive it must be assigned a new code according to the
new codification and moved to the new architecture. It should also be deleted the file from the archive to avoid
repetition

2.2 Drawings codification
The new codification of drawings follows the organization architecture of the AvDPO. All new drawings should have it.

Code examples:

BA.AV.GN.03.003 BA. Avintes Plant. General. Compressed Air. Drawing number 003

BA.AV.AV2.04.02.009 BA. Avintes Plant. Furnace AV2. Forming. Compressed Air. General. Drawing
number 009

PREPARED: José Pereira APPROVED: Fernando Oliveira DATE: 02-05-2017

Figura 1 - Procedimento operacional (pagina 1 de 4)
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OPERATIONAL
PROCEDURE

I&P drawings organization

e All new drawings created by I&P must have their code starting with the abbreviation "BA"

* Two letters should be used in the first two fields and three letters in the third field. This allows for an easier
general identification of what the drawing refers

¢ Numbers must be used in the remaining fields according to where the drawing will be saved

* Following the code of a drawing it is possible to locate where it is saved

2.2.1 Specified drawings codification

The following number codification procedure was defined for drawings relating to the area "00 - Refractories" (from
the "01 - Furnace" folder):

Regenerators 000
Throat 050
Bottom 100
Tank Blocks 150
Tuckstones 200
Super Structure 250
Port End Wall 300
Throat End Wall 350
Crown 400

Thus, a drawing corresponding to refractories of the AV2 furnace throat will have the following code:

BA.AV.AV2.01.00.050 BA. Avintes Plant. Furnace AV2. Furnace. Refractories. Throat - Drawing number 0

In this area a number can be assigned to each drawing between 050 and 099, numbered in ascending order and
following their creation. The same method applies to the remaining areas (Regenerators, Bottom, Tank Blocks,
Tuckstones, Super Structure, Port End Wall, Throat End Wall, Crown).

2.2.1 Drawings versions

If it is necessary to create one or more versions for a drawing, it must be identified in its code. The version should
start with number 1 and follow an ascending order.

Code example:

BA.AV.GN.03.003_R2 BA. Avintes Plant. General. Compressed Air. Drawing number 003. Revison number 2

PREPARED: José Pereira APPROVED: Fernando Oliveira DATE:  02-05-2017

Figura 2 - Procedimento operacional (pagina 2 de 4)
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OPERATIONAL
PROCEDURE

I&P drawings organization

2.3 Drawings title block

* All new drawings created or edited by I&P must have the new title block that can be found in Appendix 2
* This title block must be fully filled and using terms in English
* The table to identify the changes/revisions should only be added when there is a need to register a change to the

drawings

2.4 Good organizational practices

* During a project several studies are carried out, in the end it is essential to keep only the final drawings or to

clearly identify what was actually built
e |t is also essential that if some changes are made during the construction these must be recorded
e When it is necessary to make a change to a drawing, it must be identified in its title block instead of creating a

new file
* Grouping similar drawings into the same AutoCAD file across multiple tabs reduces the number of files and makes

it easier to see details
* The "99 - AvDPO organization templates" folder located in the Standards area contains the templates that may be

needed by the AvDPO structure for a new location or investment project

2.5 Lists of drawings from I&P

There is a list of drawings, in Excel, for each location. These lists can be found next to the document “GUIDE for
document localization” and are intended to register in an organized way all the drawings that are made by I&P and
to facilitate their location.

An example can be found in Appendix 3 for the location of Venda Nova.

* All drawings created or edited by I&P, that have the new codification, must be added to the corresponding list
* The information contained in the list must be the same of the title block of the drawing

3. “80 - Standards”

This area is designed as a library of technical documents that may be useful for new projects. It aims to store
organized information necessary to create a standard for an investment project such as a complete or partial
construction of a furnace.

e Should be stored here only general documents and information, that are not specific to any location or furnace

PREPARED: José Pereira APPROVED: Fernando Oliveira DATE:  02-05-2017

Figura 3 - Procedimento operacional (pagina 3 de 4)
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OPERATIONAL
PROCEDURE

I&P drawings organization

4. “90 - IP documents (IP)”

This area, reserved only for the employees of the I&P department, is designed to store information relevant to the

projects that it participates. It is divided by Year_Furnace and intends to gather documents like Proposals, Orders,
Budget and Invoices.

¢ Storing documents relevant to an ongoing project in emails or other location should be avoided, it is preferable to
use this area because all employees of the department have an easy access it

PREPARED: José Pereira APPROVED: Fernando Oliveira DATE:  02-05-2017

Figura 4 - Procedimento operacional (pagina 4 de 4)
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ANEXO 15: Lista de desenhos do DPI em Excel, para a localizacdao da Venda Nova

v List of drawings from P&ID - Venda Nova (VN).xlsk - Excel Ferramentas de Tabela = - x
Ficheiro Inserir Esquema de Pagina Férmulas Dadaos Rewver Ver Estrutura o que pretende fazer... Iniciar sessdo ,Q'_ Partilhar
— [mm] =21 o .
Avial A T=2 ®- EModarTete | Genl - & 7] 7] g BX @ 2. Soma Automética ‘%Y p
Eg - & ) o Preenchimento ~ )
Colar . . A-l=== = = i 2 T [ . g5 ooo &2 ;00 Formatagdo Formatar como Estilos de  Inserir Eliminar Formatar 1 Ordenar e Localizar e
- "7 Condicional  Tabela~ Célula~ - - - <« Limpar~ Filtrar= Selecionar=
Area de T, T Tipo de Letra [F] Alinhamento [P Mimero [F} Estilas Células Editar Bl
120 5 Fe v
A B | C | D | E | F | G | H -
1 —
Drawings list from DPI - Venda Nova (VN)
2_
4 Date .| File Name ~ | DWi( +~ | PDF + | Title ~ | Subtitle + | Made by + | Notes -
5 21/04/2017 BAVMN.VNZ2.01.00.152 s Melter basin insulation Furnace VN2 P. Coelho
6 19/04/2017 BAVM VMZ.01.00.151 5 Melter basin paving ermold 75mm thickness Furnace VM2 P. Coelho
7 19/04/2017 BAVMN.VNZ.01.00.200 s Tuckstones Furnace VN2 P. Coelho
g 19/04/2017 BAVMN.VMZ2.02.00.100 5 Paving details - new Refiner VN2 P. Coelho
9 19/04/2017 BAVN.VN2.02.00.150 s Solider blocks Refiner VN2 P. Coelho
10 17/104/2017 BANVMN.VM2.01.00.400 5 Melter axial & cross section crown Furnace VN2 P. Coelho
11 1710412017 BAVMN.VNZ.01.00.401 s Melter crown formwaork Furnace VN2 P. Coelho
12 06/04/2017 BAVMN.VMZ2.01.03.08.001 5 Throat water jackets Furnace VM2 P. Coelho
12 0410412017 BANVNVMNZ.01.00.250 = Superstructure breastwalls details Furnace W2 P. Coelho
| -
List ® 1 3
Pronto i) B~ ] + 85%

Figura 1 - Screenshot da lista de desenhos do DPI em Excel, para a localizacdo da VVenda Nova
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ANEXO 16:

Until (Date of the Draining -1)

FURNACE XXX DRAINING PROGRAM - YEAR

Prepare power supply for Draining Company frame 400V, 60KW
Install water pumps

Check the filling of external water tank

Ensure good operation conditions of well pumps and fire pumps
Order insulation fiber blanket

Guaratee good lightning in the draining zone

Assemble draining chute

Water supply to the draining chute 20-30 m3

Install draining control system

Placing the fire hose for water supply spare

Fire water equipment for emergency in furnace area

Version X
Date

Status

Area/
Company

Responsi

ble

Figura 1 - Excerto do template do programa de vazamento de um forno

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

Template do programa de vazamento de um forno

|P|ease replacefcheck the words in red

Suggestions

Used in XXX_ YEAR Used in MGB_2017 Used in
- - AV2_ 2015
Area/Compa | Responsi Area/ Responsi Company/
ny ble Company ble Responsible
ICS DEI
LIZ
DMM
DMM
Maintenance AR DCF
Electical ICS DEI
SKS LIZ
AR LIZ
SKS
DMM
Maintenance AR
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ANEXO 17: Template de uma checklist para aquecimento e
enchimento de um forno

FURNACE XXX HEATING UP AND FILLING CHECKLIST - YEAR
Version X
Date

| Please replace the words in red

Items to be leted before the start of heating up I I Responsible | l Status Date l Global Status 1
|. 56%
Total 125
Completed 7 % Completed 6%
Assigned 0 % Assigned 0%
Throat cooling system completed and checked out: ok
Water coils pressure tested (prior to installation)
All supply and drain piping for water coils located properly and checked for leaks.
All supply valves totally closed and drain valves totally open. ok General - 8,8%
All necessary throat and water coil bindings in place and tightened down. Exa] Total 68
Top of throat and water coils cleaned off. ok Completed 6 % Completed 9%
All crowns completed and ready for start of heat-up Assigned 0 % Assigned 0%
All required crown rise indicators set and marked properly.
Tie rods threads cleaned and lubricated. (and bearings)
Adequate and safe accessibility to all required crown areas. ok
Ports completed and ready for start of heat-up: ok Electrodes 20,0%
Port neck expansion joints cleaned and loosely packed with ceramic fiber. Total 5
Clips (welded) on port bottom supports to prevent expansion into breastwalls, and rollers supporting
back ends of port angles to encourage movement toward regenerators. Completed 1 % Completed 20%
Jack bolts and clips on port crown skew steel, set to prevent expansion into breastwalls. Assigned 0 % Assigned 0%
system sealing and ready for start of heat-up:
All peepholes, canal access doors, and other miscellaneous openings closed or sealed.
All clean-out panel seal bricks in place. Glass level 0,0%
Reversal enclosure secured closed and sealed. Total 4
Reversal valves running 24 hours before heat up (minimum). Completed 0 % Completed 0%
Initial refractory and binding general inspection completed: Assigned 0 % Assigned 0%
Adequate bindings present in all necessary places.
Adequate space and freedom of movement for all binding steel, jack bolts, etc., and no interference to Basemient
expansion from ladders, catwalks, pipe hangers, etc. 0,0%
All temporary welds, skew clips, and other construction provisions cut, cleaned off, and/or removed as
necessary. Total 3

Figura 1 - Excerto do template de uma checklist para aquecimento e enchimento de um forno - tarefas a serem

concluidas antes do aquecimento

FURNACE XXX HEATING UP AND FILLING CHECKLIST - YEAR

Version X
Date
Items to be leted after the start of heating up ] | Responsib| [ | Status Date
no later than 8 hours (at max) after the start of heating up:
Expansion joints of the working end, alcoves and feeders all wrapped with ceramic blanket (around the ok

Gaps where "Mantle Blocks" and "Skimmer Blocks" are assembled closed with mullite brick.

Peepholes filled with brick

Level and sample probe openings sealed
Chimneys closed, or covered with ceramic board
The exit from feeders to the spouts should remain open so that the warm air can exit and thus heat

the feeder.

Pressure transmitter assembled and tested.

C ion air

and tested.

Tank ventilation system assembled and tested.
All throat's thermocouples, rear wall, canals and chimney, installed.

no later than 96 hours after the start of heating up:

Furnace fuel supply system.

Furnace operation control equipments.
Burning systems of the working end, alcoves and feeders ready work.
Materials to seal the openings where the heating burners were installed.

Global Status 2
[ 63% |
Total 32
Completed 2 %Completed 6%
Assigned 0 %Assigned 0%

no later than 8 hours (at max) after
- 11,1%

Total 9
Completed 1 % Completed
Assigned 0 %Assigned

no later than 96 hours after

0,0%
Total 4

Completed 0 % Completed
Assigned 0 % Assigned

no later than 106 hours after

- 9.1%
Total 1
Completed 1 % Completed
Assigned 0 %Assigned

11%
0%

0%
0%

9%
0%

Figura 2 - Excerto do template de uma checklist para aquecimento e enchimento de um forno - tarefas a

serem concluidas depois do aquecimento
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ANEXO 18: Dashboard do template de uma checklist para
aquecimento e enchimento de um forno - pagina inicial

FURNACE XXX HEATING UP AND FILLING CHECKLIST - YEAR

Investment Projects Department

Version X
Date

Status
. 5,7%
Total 157
Completed 9 % Completed 6%
Assigned 0 % Assigned 0%

Items to be completed before the start of

Items to be completed after the start of

heating up heating up
] 5,6% ] 6,3%
Total 125 Total 32
Completed 7 % Completed 6% Completed 2 % Completed 6%
Assigned 0 % Assigned 0% Assigned 0 % Assigned 0%
General no later than 8 hours (at max) after
(I 8,8% (I 11,1%
Total 68 Total 9
Completed 6 % Completed 8,8% Completed 1 % Completed 11%
Assigned 0 % Assigned 0,0% Assigned 0 % Assigned 0%
no later than 96 hours after
Electrodes | 20,0% 0,0%
Total 4
Total 5 Completed 0 % Completed 0%
Completed 1 % Completed 20,0% Assigned 0 % Assigned 0%
Assigned 0 % Assigned 0,0%
no later than 106 hours after
Glass level | 0,0% |i 9,1%
Total 11
Total 4 Completed 1 % Completed 9%
Completed 0 % Completed 0 Assigned 0 % Assigned 0%
Assigned 0 % Assigned 0

Figura 1 - Excerto do dashboard do template de uma checklist para aquecimento e enchimento de um forno -

pagina inicial
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ANEXO 19: Ficheiro para reunides finais de projeto - Licdes
Aprendidas

‘ Project Final Meeting - XXX_YEAR
‘ Lessons Learned

Investment Projects Department

Meeting agenda
Location Duration 1h
Date
Time 1. Set Tone / Explain Format 5 min
Attendees 2. Recap The Project 2 min
3. Recap the Outcome 3 min
4. Questions analysis 40 min
5. Wrap up 10 min
Questions

1 |What were the major project successes?

2 |What were the major challenges?

What could have been done to have increased the successes and decreased the number
of difficulties on the project?

IS

Can this information be passed to other projects? If so, what would they be?

5 |What were the actual project deliverables vs. the original plan?

6 |How close to the schedule was the project actually completed?

~

What was learned about scheduling that will help future projects?

®

What was learned about the scheduling of activities and tasks?

9 |What unanticipated project benefits were derived?

10 |What was learned about the scheduling of resources that will help future projects?

1

=

How close to budget was the final project cost?

1

~

What did the project team learn about budgeting that will help them on future projects?

1

w

Were the right people included in the project team?

1

IS

Were the team roles and responsibilities clear?

1

v

To what extent did the stakeholder positively or negatively affect the project?

Upon completion, did the project output meet the stakeholder’s requirements without

L additional work?

o

i

~

If additional work was required, why was it necessary?

18 |How was change managed through the project?

19 |What risks occurred on the project that weren’t anticipated?

20 [What could have been done to anticipate these risks?

21 [What was learned about risk management that will help future projects?

22 |To what extent did you manage the project by following the established quality criteria?

Questions adapted from: https://www. om/inside/quality-insider-article/don-t-skip-cl t-

Figura 1 - Versdo para impressao do ficheiro para as reunides finais de projeto - Li¢cdes aprendidas (folha 1)
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ANEXO 20:

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

detalhes da Agenda da reuniao final de projeto

Meeting agenda details

Set Tone / Explain Format (5 Min) — This is possibly the most critical, pivotal 5 minutes of the
meeting. It's where you remind the group that this post-mortem is all about constructive
analysis. It's your chance to guide the mindset of the group and hopefully get them to relax and
feel safe enough for a truly productive session.

Recap The Project (2 Min) — That’s it. You’ll give a synopsis of what the project was about and
what the initial expectations were. This will let you focus on the measurable goals so you can
objectively evaluate whether the project was a success.

Recap The Outcome (3 Min) — Although there might be a difference of opinion on how everyone
thought the process went, usually there’s a pretty straightforward idea on whether the goal was
met. Did the cost exceed the budget? Was the product delivered on time?

Questions Analysis (40 Min) — This is the meat of the post-mortem. Where all this setup will pay
dividends. It’s where the conversation really gets going and your team members get an
opportunity to speak up. It helps to jump-start by asking one person a question and allow people
to riff off each other. The important thing is that everyone gets a chance to contribute.

Wrap up (10Min) - This is where you thank everyone for participating and let them know that
notes will be coming soon.

Adapted from: https://www.portent.com/blog/10-tips-for-a-successful-post-mortem.htm

Figura 1 - Versdo para impressao do ficheiro para as reunides finais de projeto - Detalhes da Agenda (folha 2)

Ficheiro para reunides finais de projeto -
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ANEXO 21: Ficheiro para reuniées mensais do DPI - pagina inicial

Monthly Project Meetings 2017

Meeting Standards

Duration h

1. Urgent subjects

Investment Projects Department

2. Discuss the list of department's

JANUARY FEBRUARY MARCH APRIL goals/commitments (different file)
M TWTTFS S M TWTTFS S M TWTTFS S M TWTTFS S 3. Discuss the list of employees’
26 27 28 29 30 31 1 30311 2 3 45 27281 273745 2728293031 1 2 goals/commitments
[2]3 45678 [e]7 8 9 101112 [6]7 &8 9 101112 [3]4 567809 4. Other subjects
9 10 11 12 13 14 15 13 14 15 16 17 18 19 13 14 15 16 17 18 19 10 11 12 13 14 15 16

16 17 18 19 20 21 22 20 21 22 23 24 25 26 20 21 22 23 24 25 26 17 18 19 20 21 22 23

23 24 25 26 27 28 29 27281 2 3 4 5 2728293031 1 2 24 25 26 27 28 29 30 [ |meeting

30311 2 3 45 6 7 8 91011 12 34567809 1234567 H National Holiday
MAY JUNE JULY AUGUST

MTWTEFSS MTWTFSS MTWTFSS MTWTEFSS

[1]273745 67 293031 1 2 3 4 26 27 28 29 30 1 2 31123456

8 9 10111213 14 [5]6 7 8 9 1011 [3]4 567809 [7]8 9 10111213

15 16 17 18 19 20 21 12 13 14 15 16 17 18 10 11 12 13 14 15 16 14 15 16 17 18 19 20

22 23 24 25 26 27 28 19 20 21 22 23 24 25 17 18 19 20 21 22 23 21 22 23 24 25 26 27

293031 1 2 3 4 2627282930 1 2 24 25 26 27 28 29 30 28293031 1 2 3

56 7 8 9 10 11 34567809 31123 45 6 4567 8 910

SEPTEMBER OCTOBER NOVEMBER DECEMBER

MTWTFSS MTWTFSS MTWTFSS MTWTEFSS

28293031 1 2 3 25 26 27 28 29 30 1 30311 273745 27282930 1 2 3

[4]5 6 7 8 910 [2]3 45678 [6]7 &8 9 101112 [4]5 6 7 8 910

1112 13 14 15 16 17 9 10 11 12 13 14 15 13 14 15 16 17 18 19 1112 13 14 15 16 17

18 19 20 21 22 23 24 16 17 18 19 20 21 22 20 21 22 23 24 25 26 18 19 20 21 22 23 24

25 26 27 28 29 30 1 23 24 25 26 27 28 29 27282930 1 2 3 25 26 27 28 29 30 31

2345678 303112 3 45 4567 8 910 1234567

Figura 1 - Vista do ficheiro para reunides mensais do DPI - (pagina inicial)
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ANEXO 22: Ficheiro para reuniées mensais do DPI - pagina
de janeiro

JANUARY - Employee's commitments
Location:
Date:
Time:

Employee's Name [_|Where | jWhat ~1When [ Notes ~|Status [

Figura 1 - Vista do ficheiro para reunides mensais do DPI - (pagina de janeiro)
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ANEXO 23:

Company logo

Improvement

Suggestions Box

Improvements in planning and organization of an industrial project with Lean Thinking

Ficheiro da caixa de sugestdes de melhoria

To be fulfilled by the department's leader

Department
3
N ¢ Improvement suggestion/idea - Description .| Date | Employee
1 |Criar uma lista de desenhos para cada localizagdo Lista em Excel com todos os desenhos feitos ou editados pelo DPI (os que tém a
nova codificagdo). Que permita localizar mais rapidamente o desenho que se ) .
procura. Os dados podem ser filtrados ou organizados segundo a sua data ou nome, 24/03/2017 José Pereira
por exemplo
2 [Reunides quinzenais ou mensais de projeto Reunides com todos os elementos do departamento. Presenciais de preferéncia na
MG ou em AV para ser partilhada a informagdo do que esta a ser e serd feito. Desta ) .
forma é possivel envolver todos os colaboradores em cada projeto e reduzir 29/03/2017 José Pereira
obstaculos de informagdo.
3 |Criar um grupo no skype com todos os colaboradores do |Desta forma quando um problema ocorre a pessoa que o deteta pergunta a toda a
DPI gente se o conseguem resolver. Ficam assim todos a par do problema ocorrido. A , .
10/04/2017 José Pereira

solugdo para o problema é encontrada mais rapido pois varias pessoas estdo a
pensar nele - Problem reporting and solving

Status

On development -
On time

Notes

Assigned to

Implementation forecast

Boaideia. Pode seguir para
desenvolvimento.

José Pereira

07/05/2017

José Pereira

16/05/2017

N3o deve trazer grande vantagem para o
DPI. Podera entrar em conflito com a
atribuicdo de responsabilidades de cada
colaborador

Figura 1 - Vista do ficheiro da caixa de sugestdes de melhoria
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