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Resumo

Este relatério enquadra-se no &mbito da realizacdo do projecto de dissertacdo de concluséo do
Mestrado Integrado em Engenharia Industrial e Gestdo da Faculdade de Engenharia da
Universidade do Porto.

A EFACEC Sistemas de Electrénica (SE) € uma empresa do grupo EFACEC que desenvolve,
comercializa e fornece Produtos e Solugdes globais de Tecnologias de Informacéo e
Electrénica. Tem uma filosofia de Inovacédo, Diferenciacdo e forte capacidade de integracéo
de Competéncias Tecnologicas.

Num mercado cada vez mais global, o objectivo da empresa é manter-se competitiva. Para
fomentar a competitividade das suas operagoes, a empresa decidiu avancar na implementacgéo
da filosofia Lean Management, uma vez que esta ja deu bastantes provas de sucesso por todo
0 mundo. Surgiu assim na EFACEC SE o Projecto Lean Management que é o tema deste
projecto curricular. O objectivo da Administracdo é que as praticas Lean se tornem parte da
cultura da empresa e para liderar este projecto foi nomeado o administrador com os pelouros
da Investigacdo Desenvolvimento e Inovacdo, Qualidade e Producdo, como coordenador do
Projecto Lean. O envolvimento deste Administrador é importante para assegurar internamente
a devida importancia ao projecto bem como obter respostas rapidas a qualquer necessidade,
factores essenciais para 0 Seu Sucesso.

As duas primeiras iniciativas deste amplo Projecto de Lean Management, foram as abordadas
no ambito do projecto curricular neste relatorio.

A primeira é a implementacdo de uma ferramenta de organizacdo do trabalho designada por
5S. Esta ferramenta foi implementada na Divisdo Sistemas de Alimentacdo da EFACEC SE
que tinha acabado de mudar de instalacbes e onde, por esse facto, se identificou uma boa
oportunidade de aplicacéo.

Ja a segunda iniciativa consiste numa ferramenta de diagnéstico normalmente designada por
VSM (Value Stream Mapping). Este estudo foi feito na Divisdo de Produgdo de Electronica
da EFACEC SE que tem uma actividade de producéo.

Tanto as iniciativas escolhidas como os locais onde foram implementadas, foram
estrategicamente pensadas com o intuito de criarem o maior impacto possivel e motivarem
toda a empresa para as praticas da filosofia Lean. Essa motivacdo viria tanto dos 5S, pelas
melhorias rapidas, e evidentes, no trabalho de cada colaborador e no trabalho em equipa,
como do VSM, pela promocdo do pensamento critico e da vontade de fazer sempre mais e
melhor.
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Lean Management

Abstract

This report summarizes the final dissertation project of the Master in Industrial Engineering
and Management at the Porto Engineering Faculty.

EFACEC Sistemas de Electronica (SE) is a company of EFACEC Group that develops,
commercializes and supplies Products and Integrated Solutions of Information Technologies
and Electronics. It has an Innovative Philosophy, Differentiation and strong Integration
Ability of Diversified Technological Skills.

In a growing global market time, the goal of the company is to remain competitive. To
stimulate the competitiveness of its operations, the company decided to proceed in the
implementation of Lean Management philosophy, a time that this already gave sufficient tests
of success for the whole world. It thus appeared in the EFACEC SE the Lean Management
Project that is the subject of this dissertation project. The objective of the administration is
that Lean practices become part of the company culture and to lead this project was
nominated the director responsible for Research, Development and Innovation, Quality and
Production, as coordinator of the Lean Project. The involvement of this director is important
to assure the due importance internally to the project as well as getting fast answers to any
need, essential keys to success.

The two first stages of this ample Lean Management Project were performed in the scope of
dissertation project in this report.

The first one is the implementation of a housekeeping tool named 5S. This tool was
implemented in Divisdo Sistemas de Alimentacdo of EFACEC SE that it just moved of
installations and where, for this fact, it identified a good opportunity of application.

The second stage consists of a diagnosis tool normally named by VSM (Value Stream
Mapping). This study it was made in Divisdo Producgdo de Electronica of EFACEC SE that it
has a production activity.

As the chosen initiatives as the places where they had been implemented, were strategically
thought with intention to create the greater impact and to motivate all the company for the
practices of Lean philosophy. This motivation would come in such a way of 5S, for the fast
improvements in the labor of each worker and in the work team, as of the VSM, for the
promotion of the capacity to see out of the box and the will to continually improve the
processes.
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Lean Management

1 Introducéao

No ambito do projecto de dissertacdo do 5° ano do Mestrado Integrado em Engenharia
Industrial e Gestdo (MIEIG) da Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto (FEUP),
foi realizado pela autora um projecto de 6 meses na EFACEC Sistemas de Electronica
(EFACEC SE) na divisdo Sistemas de Alimentacdo (SA) e na divisdo de Producdo de
Electrdnica (PR). O tema do projecto foi o Lean Management e teve como orientadores da
empresa e da faculdade, respectivamente, o Engenheiro Pedro Silva e a Professora Ana
Camanho.

1.1 Apresentacdo da Empresa

1.1.1 O Grupo EFACEC

A EFACEC foi fundada em 1948, iniciando a sua actividade no fabrico de pequenos motores
eléctricos e de transformadores de distribuicdo. Actualmente esta nos sectores por onde passa
o futuro, da energia aos transportes e a engenharia, do ambiente aos servicos e as energias
renovaveis. A EFACEC possui 10 unidades de negdcio que assentam num modelo
organizativo onde se evidencia uma abordagem sistémica e integradora das varias valéncias
do grupo, como representado na Figura 1.

Energia Engenharia, Transportes
Ambiente e Servigos e Logistica

* Transformadores *» Engenharia * Transportes
= Aparelhagem de = Automacéao * Logistica
Alta e Média
Tensdo = Manutencao
= Servicing Energia = Ambiente

* Renovaveis

—

Unidades de Negocio

Figura 1 — As 10 Unidades de Negécio do Grupo EFACEC
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O grupo EFACEC é uma empresa portuguesa presente em mais de 65 paises, nos 5
continentes. Emprega 3000 colaboradores e possui um volume de negocios de cerca de 600
milhdes de euros. A EFACEC esta predominantemente focada em Portugal, Espanha e
Estados Unidos e em quatro regides que agregam Varios paises, nomeadamente América
Latina, Magrebe, Africa Austral e Europa Central, como pode ver na Figura 2. O mercado de
exportacao representa hoje cerca de 62% do volume de neg6cios da empresa.

Regdo
Eurapa Central
China d

EUA g EuA, Pariugal * i, Espanha
Rizgiino
Magrabe
halasia d
qoada
&
Regido Armdrica
E Angola i
d prasil d Moga mibicue
Peagido
Alrica fustral
‘ Argantina

Figura 2 — O Grupo EFACEC

A politica de internacionalizacdo do Grupo EFACEC assume uma das principais prioridades
estratégicas para o desenvolvimento e crescimento futuro das suas participadas.

N&o obstante o mercado interno ter elevada importancia para a EFACEC, sendo a base de
aquisicao e consolidacdo de experiéncia e know-how para uma penetracdo segura e de grande
qualidade nos mercados internacionais, ndo apresenta, no entanto, oportunidades de negdcio
suficientes para a concretizacdo dos seus objectivos no médio e longo prazo.

1.1.2 EFACECSE

EFACEC Sistemas de Electronica (SE) insere-se na unidade de negdcio de transportes. Esta
unidade, representada na Figura 3, caracteriza-se pela necessidade de integrar diferentes
tecnologias e competéncias que, nesta organizacdo, sdo agrupadas em seis diferentes divisoes
de negédcio.

As areas transversais compete explorar as sinergias de conjunto das diferentes divisdes de
negocio, tirando o maximo partido das complementaridades sejam elas comerciais ou
operacionais, particularmente nos grandes projectos de transportes onde a competéncia
multidisciplinar € uma vantagem competitiva.
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Unidade de Negocio de TRANSPORTES
José Almeida Sousa

MC - MK e Comercial PT - Proj. Transversais ID - ID+I

Pedro Pinto José M. Gongalves Pedro Silva
TT - Telecom. e Telematica

Cipriamo Lomba

SN - Sinalizagdo para Transportes

Jodo Cortinhas

ET - Energia para Transportes
Francisco Salvador

SA - Sistemas de Alimentagao
Vitorino Rocha

IC - Infraest. de Comunicagdes

Afornso Marques

PR - Pr. Electrénica & Aeroespacial
Pedro Silva

Figura 3 — Organigrama da Unidade de Neg6cio de Transportes

Cada divisdo de negocio tem os seus produtos. Muitas vezes esses produtos sdo integrados em
sistemas ou servicos para os diferentes segmentos da unidade de transportes, como ilustra a

Figura 4.
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Figura 4 — A Unidade de Transportes e os produtos das suas Divisdes
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1.2 O Projecto Lean Management na EFACEC SE

Perante uma economia mundial globalizada onde ndo ha fronteiras, a EFACEC SE vé-se na
obrigacéo de ser competitiva. Os seguintes pontos sdo alguns dos factores criticos de sucesso:

+ Tempo de resposta minimo;
¢+ Qualidade maxima;

+ Custo minimo;

¢+ Minimo capital investido.

E na procura da obtencdo desses quatro marcos que surge a ideia do Projecto Lean
Management. Ja havia um exemplo bastante proximo, dentro do grupo na EFACEC AMT, e
com sucesso nos resultados obtidos. Estava também uma outra Divisdo da EFACEC
Engenharia com uma consultora externa a implementar o sistema Lean.

Para liderar o Projecto foi nomeado o administrador com os pelouros da Investigacdo
Desenvolvimento e Inovacdo, Qualidade e Producdo, o qual definiu como objectivo macro
eliminar sistematicamente o desperdicio nos processos atraves:

¢+ Optimizagéo de cadeias de valor;
¢+ Optimizacéo de fluxos;

¢+ Reducéo de lead time;

+ Reducéo dos tempos de resposta;
¢+ Reducéo de custos de qualidade;
+ Reducéo do espa¢o ocupado;

¢+ Reducéo de custos operacionais;
¢+ Melhoria do customer service;

¢+ Aumento da produtividade;

¢+ Reducéo de stocks.

Foi constituido o departamento de Lean Managament, inserido no departamento mais amplo
da Qualidade Ambiente e Seguranca e gestdo de IDI (QAS+IDI). A Organizacdo do
departamento QAS+IDI encontra-se representada no Anexo A. Para arranque do Projecto
Lean Management foram langadas pelo administrador duas iniciativas distintas as quais sao os
objectivos gerais deste projecto curricular:

1. 5S na Divisao de Sistemas de Alimentacdo. Tinha como objectivo a implementagéo
dos 5S nessa divisdo que tinha sido transferida de instalagdes recentemente no ambito
de uma reestruturacdo de actividades no Grupo pela qual cedeu a recém constituida
Unidade de Negdcio de Energias Renovaveis parte das suas actividades bem como um
conjunto significativos de recursos humanos e as instalagdes que ocupava;

2. VSM na Diviséo de Producédo de Electronica. Tinha como objectivo tracar o VSM de
uma gama de produto que pudesse criar um impacto significativo quando chegasse a
fase da implementacao de oportunidades de melhoria identificadas.
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Identificaram-se como factores essenciais em termos organizacionais e para fomentar a
cultura das préticas Lean das duas iniciativas:

+ Ao nivel de planeamento, definir as formas de actuacdo nas duas iniciativas;

¢+ Ao nivel de formagdo dos colaboradores, conseguir incentiva-los através de toda a
explicacdo sobre o que se pretende fazer. Passar-lhes o conhecimento do Lean como
uma filosofia com uma historia, e presente, de grandes sucessos;

¢+ Ao nivel da implementacdo das ferramentas o objectivo € que os colaboradores se
sintam elementos chave, que o sdo, e participem activamente criando assim uma
cultura de melhoria continua, um espirito critico sobre a forma como se desempenham
as actividades, um espirito de equipa e um incremento das rela¢cdes humanas.

Assumindo estas primeiras iniciativas o caracter de pilotos no Projecto o seu sucesso €
importante para a motivacdo necesséria a continuidade do mesmo ndo s6 nas Divisdes
envolvidas mas também nas Divisdes ainda ndo abrangidas.

Durante o projecto a empresa proporcionou a estagiaria formacdo complementar especifica
sobre Lean Management que foi bastante Gtil para os objectivos da empresa de endogeneizar
esta filosofia e tornd-la uma pratica continuada nas suas operagdes. Desta formacao
complementar salienta-se:

¢+ “Going Lean — Ferramentas de melhoria continua” pela Comunidade Lean Thinking;
¢+ “Mapear a Cadeia de Valor — VSM” pela Comunidade Lean Thinking;
¢+ Conferéncia “Lean Management” pelo Instituto Portugués de Engenharia Industrial,

¢+ Seminario “Lean Six Sigma” pela Associagdo Portuguesa de Gestdo e Engenharia
Industrial,

¢+ Formagao e empresa “Kaizen” pelo Kaizen Institute.

Igualmente enriquecedoras foram as visitas feitas a outras empresas: EFACEC AMT, CUF e
SNA Europe.

O calendario de actividades para a realizacdo do projecto curricular, encontra-se na Tabela 1,
e decorreu entre o inicio de Marco e o final de Julho de 2008.

Tabela 1 — Cronograma das actividades das duas iniciativas do projecto

Task Name Feb'DS |10 Mar'08 |24Mar'08 |07 Apr'08 |21 Apr'08 |0SMay08 |19May'08 [02Jun'08 [16Jun’08 |30Jun'08 |14Jul'08 | 28Jul'08
29]04[08[12 [ 16]20 |24 [26]01[05]09 [13]17 | 21]25[29]03[07 1115|1923 27 31]04]08] 12 | 16] 20| 2425 [02] 06 10 | 14 18] 22]2630] 03[0

1|~ 58 na Divisio de Sistemas de Alimentacio ¥ v
2 = Planeamento p—

3 Formag3o Equipa 35S

4 Definigo de Areas 58 LL

s Plano de Conmmnicag3o 58

8 = Formacio

7 Formac3o Equipa 38

e Formagdo aos Colaboraderes da Plataforma e Pos-venda

8 Formag3o aos Colaboradores dos Amazéns

10 Formag3o aos Colaboradores do Fabrico

" =/ Implementacio 58 v
12 1° Evento na Plataforma e no Pos-venda 1

13 1° Evento nos Armazéns UPS 1

4 1° Evento no Fabrico 1

15 Implementag3o dos 58 em todas as dreas

18 | = VSM na Divisdo d Producio de Electrénica v v
17 - Planeamento

12 Escolha da Gama de Produto

19 = Formacio

20 Formagdo s pessoas chave do PR

21 Formag3o aos colaboradores -

2 = VSM - Estado Corrente ¥ v

23 Construgio do fluxo de materiais em post-its =—L

24 Levantamento de tempos

= = VSM - Oportunidades de Melhoria ¥ v
2% Identificacio das OM =a
e Planeamento das OM
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1.3 Organizacdo e Temas Abordados no Presente Relatério

Este relatorio estd organizado em cinco capitulos. O presente capitulo faz uma breve
introducdo a EFACEC SE e descreve os objectivos do Projecto Lean Management.

No capitulo dois é feita uma contextualizacdo tedrica da filosofia Lean e das metodologias e
ferramentas que utiliza para pér em pratica toda a filosofia.

Nos capitulos trés e quatro sdo apresentadas as duas iniciativas desenvolvidas. Em ambos 0s
capitulos séo descritas as abordagens feitas, a metodologia usada e as solugdes propostas com
as respectivas conclusdes.

Por dltimo, no capitulo cinco sao descritas as conclusdes gerais do trabalho assim como as
perspectivas futuras.
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2 Lean Management

Em 1950 o Japdo estava com as suas fabricas totalmente destruidas devido & derrota na
segunda guerra mundial. O entdo presidente da Toyota, Eiji Toyoda, e 0 engenheiro Taiichi
Ohno passaram trés meses no complexo da Ford nos Estados Unidos a estudar os métodos de
producdo da Ford para entenderem como a produtividade dos operarios americanos era dez
vezes superior a dos orientais (Ohno 1997). Tal diferenca de produtividade s6 poderia ser
explicada pela existéncia de perdas no sistema de producdo. A partir dai, o que se viu foi a
estruturacdo de um processo sistematico de identificagdo e eliminagdo das perdas (Ghinato
2000).

Ohno e Toyoda concluiram que nem o sistema de producdo em massa, hem 0 sistema
artesanal iriam ser aplicaveis a sua realidade. Era preciso adapta-los e criar um sistema novo
com caracteristicas diferentes. Inversamente ao que acontecia com a fabrica Ford, a Toyota
possuia um reduzido capital e operava num pais pequeno e com poucos recursos. O novo
sistema de producédo deveria entdo fazer com que o dinheiro investido na fabricagdo de cada
automovel fosse recebido de volta o mais rapido possivel (Liker 2004).

2.1 Principios Lean

No Lean Management, os cinco principios sdo definidos como fundamentais na eliminacédo
das perdas. Esses principios orientam as empresas que queiram adoptar estas praticas,
mostrando o que deve ser realizado para alcancar seus objectivos.

Antes de introduzir os cinco principios, € importante explicar o significado de “Valor
Acrescentado”, ou simplesmente “Valor”. O valor real de um produto, processo ou sistema é
0 grau de aceitabilidade de um produto pelo cliente, ou seja, é o indice final do valor
econdmico. O que da valor ao produto, é a operacao produtiva que € realizada para cumprir 0s
requisitos do cliente ou consumidor final. A empresa deve visar fornecer produtos ou servi¢os
valorizados a partir da perspectiva do cliente e ndo a partir da visdo interna da organizacéo,
pois 0 mercado estd cada vez menos disposto a aceitar produtos que ndo atendem as
necessidades do cliente.

Womack e Jones (2003) definiram cinco principios do Lean Management:
1. Especificagédo do Valor

O valor do produto deve ser especificado pelo cliente final, e ndo pela empresa. E para isso,
este produto deve ter requisitos que atendam as necessidades do cliente, com um preco
especifico e entregue num prazo adequado a ele. Quaisquer caracteristicas ou atributos do
produto ou servico que ndo atendam as percepcOes de valor dos clientes representam
oportunidades para racionalizar.
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2. ldentificacdo da Cadeia de Valor

Consiste em separar 0S processos em trés tipos: aqueles que efectivamente geram valor,
aqueles que ndo geram valor mas sdo importantes para a manutencdo dos processos e da
qualidade e, por fim, aqueles que ndo acrescentam valor, devendo ser eliminados
imediatamente.

Identificar e mapear com precisdo o fluxo de valor completo do produto é uma tarefa
fundamental para descobrir os desperdicios em cada processo e implementar ac¢bes para
elimina-los, criando assim um novo fluxo de valor optimizado (Rother e Shook, 1998).

3. Fluxo

Ap0s identificado o valor de acordo com o primeiro principio, mapeada a cadeia de valor do
produto e eliminados os desperdicios de acordo com o segundo principio, 0 passo seguinte é
fazer com que o fluxo optimizado de valor flua até a chegada do produto ao cliente final. O
efeito imediato da criacdo de fluxos continuos pode ser sentido na reducdo dos tempos de
concepcao de produtos, de processamento de pedidos e em stocks.

4. Producao Pull

Este conceito consiste em produzir apenas aquilo que € necessario quando for necessario.
Visa evitar a acumulacao de stocks de produtos mediante a producédo e fornecimento daquilo
que o cliente deseja quando o cliente precisar, nem antes nem depois. Ou seja, 0 cliente
"puxa” a producdo, eliminando stocks, dando valor ao produto e tendo ganhos de
produtividade.

5. Perfeicdo

A busca do aperfeicoamento em direc¢do a um estado ideal deve unir os esfor¢os da empresa,
em processos transparentes onde todos 0s membros da cadeia tenham conhecimento profundo
do processo como um todo, podendo dialogar e procurar continuamente melhores formas de
criar valor. Trata-se de um processo continuo de aumento de eficiéncia e eficacia, em busca
da perfeicéo.

2.2 Alvos de Accéo

Com o objectivo de reduzir custos, sem descurar a melhoria continua e o desempenho da
qualidade, o Lean potencia valor aos clientes tendo as suas ac¢ées como alvos 0s 3M:

¢+ Muda - desperdicio;
Tudo que ndo acrescenta valor é desperdicio e como tal deve ser eliminado.

Nas organizacOes, apenas uma pequena percentagem das actividades acrescenta valor, como
ilustra a Figura 5.

INPUT

(tempo total do produto ou servigo, 100%)

PURO
DESPERDICIO

5% A MINIMIZAR A ELIMINAR

Figura 5 — Lead Time e o tempo que na realidade se acrescenta valor
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Uma maioria (>90%) sdo desperdicio (mudas) e como tal devem ser eliminadas.

Estdo classificados sete tipos de desperdicios, como representado na Figura 6, descritos por
Ohno, sendo eles:

Producgao excessiva

Deslocagéao ’

Reprocessamento

y Transporte

Inventario Sobreprocessamento

Figura 6 — Os sete desperdicios

1. Producéo excessiva

Esta perda € considerada a pior porque para além de ser dificil de eliminar,
esconde 0s outros tipos de perdas. Esta perda consiste em produzir mais rapido do
gue € necessario, mais do que é necessario ou antes de ser preciso. O produto que é
fabricado e ndo € enviado directamente para o cliente, tem que ser armazenado
num local, ocupando espaco e implicando dinheiro investido. Além disso ndo se
pode descartar o risco dos produtos ficaram danificados ou de serem extraviados.
Num extremo, podem ficar obsoletos e nunca mais serem vendidos. Em qualquer
um destes cenarios 0s custos da empresa aumentam sem qualquer acréscimo de
valor.

2. Espera

Existem trés tipos de perda por espera: no processo, quando ha faltas ou atrasos na
matéria-prima e o lote inteiro fica a espera para iniciar a sua producao; do lote,
quando as pegas ja trabalhadas de um lote ficam & espera do processamento das
restantes pecas do lote para que possam avangar para 0 processo seguinte; e do
operador, quando O operario permanece estatico a assistir uma maguina em
producao.

3. Transporte
Sendo o transporte dentro de uma fabrica uma actividade que ndo acrescenta valor,
passa a ser encarado como uma perda e por isso deve ser reduzido ao minimo ou

até eliminado. As melhorias relacionadas com a eliminacdo deste desperdicio,
estdo normalmente ligadas as alteragdes de layout.
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4. Sobreprocessamento

Esta perda ocorre sempre que um produto é processado de uma forma que ndo
acrescenta valor a este do ponto de vista do cliente. A questéo neste tipo de perda é
saber se o cliente esté disposto a pagar para ter tudo o que esta a ser fornecido. As
operacdes e processos que ndo SA0 necessarios tém que ser revistos em todas as
fases que o produto percorre, desde o desenvolvimento até a comercializacao.

5. Inventario

Esta perda pode estar sob a forma de stock de matéria-prima, de material em
processamento e de produto acabado. E um recurso financeiro bloqueado no
sistema produtivo. Significam desperdicios de investimento e de espaco.

A eliminacdo deste desperdicio, por vezes, € complicada porque ele alivia 0s
problemas de sincronizacdo entre processos e esconde outros desperdicios.
Embora a sua diminuicdo deixe o sistema mais exposto aos riscos, a reducdo de
stocks é benéfica porque para além de reduzir os custos relacionados, permite que
0s problemas mais escondidos se tornem mais evidentes.

6. Reprocessamento

A perda por fabricacdo de produtos ndo conformes é o resultado da geracdo de
produtos com alguma caracteristica de qualidade fora do especificado. Produzir
produtos defeituosos significa desperdicar materiais, mao-de-obra, disponibilidade
de equipamentos, movimentacdo de materiais defeituosos, inspeccao de produtos,
entre outros. As técnicas para solucionar esta perda, estdo relacionadas com
métodos de controlo de qualidade na fonte.

7. Deslocacdo

Esta perda tem em conta qualquer movimentacdo de pessoas que ndo acrescente
valor ao produto/servico. Exemplos disso podem ser as deslocacGes que 0s
colaboradores fazem entre postos de trabalho, a procura de material na banca de
trabalho.

“Tudo o que estamos a fazer ¢ observar a linha temporal, desde 0 momento em que o cliente
coloca a encomenda até recebermos o seu pagamento. Estamos a reduzir essa linha de tempo
removendo todas as actividades que nao acrescentam valor.”

Taichi Ohno
¢+ Muri — Excesso ou insuficiéncia:

E eliminado pela uniformizacdo do trabalho, garantindo que todos seguem 0s mesmos
procedimentos, tornando 0s processos mais previsiveis e controlaveis.

¢+ Mura - Irregularidades:

E eliminado através da adopg¢ao do sistema Just in Time procurando fazer apenas o necessario
e quando pedido, através do sistema pull deixando o cliente puxar os produtos ou servigos.

10
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2.3 Ferramentas e Técnicas Lean Utilizadas

A seguir estdo apresentadas as ferramentas e técnicas Lean utilizadas ao longo do projecto,
tempo como suporte 0 conhecimento os alvos de accdo, em cima descritos, sendo o mais
utilizado o alvo MUDA.

2.3.1 5S-0rganizacdo no Trabalho

O Programa 5S surgiu no Japdo no inicio do ano 1950 provavelmente inspirado na
necessidade que havia de colocar em ordem a grande confusdo, resultado da derrota do pais
para as forgas aliadas. O Programa demonstrou ser tdo eficaz enquanto reorganizador das
empresas e da propria economia japonesa que é considerado o principal instrumento de gestédo
da qualidade e produtividade utilizado naquele pais.

O objectivo do programa é promover a alteracdo do comportamento das pessoas visando a
total organizacdo da empresa através da eliminacdo de materiais obsoletos, execucgdo
constante da limpeza no local de trabalho, construcdo de um ambiente que proporcione bem
estar, reducdo de desperdicios e aumento da produtividade.

Os objectivos da implementacdo desta ferramenta séo:
¢+ Melhorar a qualidade dos produtos/servicos;
¢+ Melhorar o ambiente de trabalho;
¢+ Melhorar o relacionamento humano;
¢+ Desenvolver o trabalho em equipa;
+ Incentivar a criatividade;
¢+ Reduzir custos;
+ Promover a melhoria continua dos processos — eliminar desperdicios;
+ Dar énfase a seguranca;
+ Estimular a motivacédo dos colaboradores;
+ Preparar o0 ambiente para a melhoria continua.

A metodologia de implementacdo estd orientada pelas 5 palavras japonesas, iniciadas por S,
gue deram origem ao nome desta ferramenta.

As trés primeiras etapas dizem respeito aos S operativos que sdo de actuacdo, de fazer
acontecer. Sdo etapas que podem ter que ser repetidas varias vezes até se chegar ao grau
pretendido, sendo elas:

1. Seiri— Separacdo — Separar o Gtil do inutil

Consiste em decidir o que € necessario e eliminar o que nao o €. Deve-se manter
apenas 0s equipamentos minimos para apoiar as operagdes do dia-a-dia. Verifica-se o
que é necessario e separa-se aquilo que nédo tem utilidade, deitando fora o que nao
serve ou disponibilizando para outro sector caso este precise.

Esta etapa tem uma grande importancia no combate a tendéncia natural humana de
guardar tudo para o caso de um dia ser preciso.

11
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2. Seiton — Arrumacado — Um lugar para cada material e cada material no seu lugar

Esta etapa consiste em colocar tudo em ordem e com fécil acesso. Essa ordem deve
obedecer ao factor frequéncia de utilizacdo: os materiais utilizados diariamente devem
estar nas bancas de trabalho, no outro extremo, o0s materiais utilizados
esporadicamente devem estar guardados num local mais afastado do posto de trabalho.
Manter tudo nos seus lugares apds a utilizacdo. A identificacdo de todos os
equipamentos e materiais € essencial para o0 bom funcionamento da fabrica.

3. Seiso — Limpeza — A limpeza é responsabilidade de todos

Consiste em manter tudo limpo, criando assim um bom ambiente de trabalho. Com
esta etapa pretende-se que os colaboradores mantenham os seus postos de trabalho
limpos e que todo o material que utilizado, quando ndo for mais preciso, seja limpo e
esteja pronto para a proxima vez que alguém precise dele. A limpeza regular fornece
oportunidades de inspec¢des preventivas.

N&o sujar é cultivar o limpo. Em cada local deve haver um recipiente para os residuos
e este deve ser recolhido frequentemente.

As duas Ultimas etapas tém uma forte componente comportamental, designadas por S
comportamentais. Nas etapas que se seguem, pretende-se enraizar e normalizar o que foi feito
nas etapas anteriores:

4. Seiketsu — Normalizacdo — Estabelecer regras de ordem e de limpeza

A normalizacdo consiste em manter constante a limpeza, a arrumacao e a ordem no
posto de trabalho. A criacdo de um sistema de identificacdo visual € muito importante
porque reduz tempos perdidos a procura de ferramentas e materiais e elimina
movimentos desnecessarios. Também a normalizacdo da forma de trabalhar tras
muitos beneficios na execucdo das tarefas e na prépria organizagdo do trabalho.

5. Shitsuke — Disciplina — Respeitar e manter os procedimentos 5S

Consiste em controlar a pratica dos “S” precedentes, mantendo todas as melhorias
feitas. Para isso € necessario criar um sistema de controlo e verificacdo periddica para
criar novos héabitos de organizacdo, para mudar a cultura e manter permanentemente
um local de trabalho limpo e seguro, para fazer cumprir as rotinas estabelecidas com
persisténcia, para incorporar os valor do Programa 5S na vida das pessoas. Para além
do controlo e verificacdo, 0os mecanismos de motivacdo sdo importante para quebrar
qualquer resisténcia a tornar os 5S uma constante do trabalho.

Esta ferramenta é a base da implementag&o da filosofia Lean. E depois desta ferramenta que
0s problemas, tanto de organizacdo como de processo, ficam expostos. Os bons resultados que
se obtém com o primeiro contacto com as préaticas Lean, através dos 5S, é um factor de
motivagéo para todos os colaboradores e para a continuidade da melhoria continua. (Veloso
2007)

2.3.2 VSM - Mapeamento da Cadeia de Valor

O mapeamento do fluxo de valor é uma das ferramentas essenciais do Lean, proposta por
Rother e Shook (1998), que se basearam numa técnica de modelagem proveniente da
metodologia Analise da Linha de Valor.

12
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O VSM consiste no processo de identificacdo de todas as actividades especificas que ocorrem
ao longo do fluxo de valor referente ao produto. Entende-se por fluxo de valor o conjunto de
todas as actividades que ocorrem desde a colocacdo do pedido até a entrega ao consumidor
final. E um processo de observagio e compreenséo do estado actual e o desenho de um mapa
dos processos que se tornara na sua base para a o Lean Manufacturing, ou seja, € uma
representacéo visual de cada processo no fluxo do material e informacéo real que reformulam-
se um conjunto de questdes chaves e desenha um mapa do estado futuro de como a producéo
deveria fluir.

Rother e Shook (1998) consideram o Mapeamento do Fluxo de Valor uma ferramenta
essencial, pois auxilia na visualizacdo do fluxo, mais do que simplesmente 0S processos
individuais e ajuda na identificacdo dos desperdicios. O mapeamento ajuda a:

+ Identificar as fontes do desperdicio;
+ Fornecer uma linguagem comum para tratar dos processos;
+ Tornar as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que se possa discuti-las;

+ Englobar conceitos e técnicas do Lean, que ajuda a evitar a implementacao de algumas
técnicas isoladamente;

+ Formar a base para um plano de implementacao;
¢+ Mostrar a relacgdo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material.

A meta que se pretende alcancar pela Analise do Fluxo de Valor é a obtencdo de um fluxo
continuo, orientado pelas necessidades dos clientes, desde a matéria-prima até o produto final.

“E seguir a trilha da produgdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e
cuidadosamente desenhar uma representacao visual de cada processo no fluxo de material e
de informacdo. Entdo, formula-se um conjunto de questdes chave e desenha-se um mapa do
estado futuro de como o processo deveria fluir. Fazer isso repetidas vezes € o caminho mais
simples para que se possa encontrar o valor e, especialmente, as fontes do desperdicio.”

(Rother & Shook, 1998)

A visualizacao da ferramenta é realizada sempre de tras para frente, ou seja, do cliente para o
fornecedor, com a finalidade de eliminar as influéncias pessoais no processo, garantindo que o
fluxo seja realizado em favor da producéo.

O grande diferencial do VSM é reduzir significativamente e de forma simples a complexidade
do sistema produtivo e ainda oferecer um conjunto de directrizes para a analise de possiveis
melhorias. Nesse sentido, a técnica de Mapeamento do Fluxo de Valor auxilia no
desenvolvimento conceitual da “situagdo futura” do sistema de producdo Lean.

13
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3 5S naDivisao de Sistemas de Alimentacao

3.1 Introducéo

Sistemas de Alimentacdo (SA) é uma Divisdo .
da EFACEC SE, com mais de 20 anos, que | Precsao CH
assegura a producdo, o desenvolvimento, a

iali a isténci A Comercial &
com_eruahzagao e a assisténcia pos-v_enda de Miatheng ()
EQUIpamentOS de Conversao de energla UPS1 Vitorino Rocha

Gestéo de

Contratos (GC)
Filipe Cruz

carregadores de baterias e rectificadores. Oneracs
peracdes (OP)

Filipe Cruz

A estrutura do SA encontra-se dividida em
duas camadas funcionais, de acordo com a sua Assist.2 pos-venda
. o g . & Testes (AT)

maior ou menor visibilidade para os clientes, o Queiroz
como exemplifica a Figura 7. e B .

“‘Interface com o
Cliente

Com a criagdo da Unidade de Negocio de i [ Fabrico®A)
Energias Renovaveis, tal como explicado na ¢

Introdugdo, o SA cedeu as instalagdes que ¢ Logistia ()
ocupava a nova Unidade. 3 Rl Lorento
Em Margo de 2008, o SA, como o acordado, Engenharia (EN)
mudou de instalagbes passando, o Fabrico, de Ao Gurmardes

uma nave com uma area ~ 1100 m? para outra
(Norte Fabril), partilhada com diversas
divisdes, com uma 4area reservada para esta
Divisio ~ 450 m%.

Figura 7 — Organigrama do SA

Desde entdo surgiu a necessidade de organizar, criando habitos de trabalho que garantam o
bom funcionamento do SA, com as novas condi¢des de espaco limitadas acompanhadas de
um continuo aumento das encomendas.

Em suma, as mudancas e o descontentamento por parte dos recursos humanos do SA foram a
motivacao para se fazer desta divisdo a piloto para o Projecto Lean Management.

O Programa 5S foi o escolhido para dar inicio as praticas Lean porque é uma ferramenta que
promove a quebra de resisténcia das pessoas ao processo de mudanca, produzindo novos
padroes de comportamento e propiciando o surgimento de um clima favoravel a
implementacao do Projecto Lean.

E uma ferramenta motivadora pelo simples facto de num curto espaco de tempo conseguir-se
grandes melhorias (quick wins), o que faz com que os colaboradores adiram e, com o tempo,
promovam a cultura da melhoria continua.
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Este capitulo pretende demonstrar todos os passos da implementacdo dos 5S na Divisdo de
Sistemas de Alimentacgdo. Para esse efeito, a sua estrutura esta organizada da seguinte forma:

+ Planeamento — onde esta explicada abordagem feita na implementacéo;

¢+ Formacdo — a qual tem um papel essencial para a sensibilizacdo e adesédo de todos os
colaboradores (que sdo o ponto chave desta ferramenta);

¢+ Implementagédo dos 5S — onde s&o descritas todas as fases de implementagdo com as
suas dificuldades e ganhos;

+ Sintese — a qual contém um resumo da influéncia dos 5S no dia-a-dia do SA e na
criagdo de um espirito de melhoria continua.

3.2 Planeamento

Do planeamento fizeram parte as definicdes da equipa 5S e das areas 5S assim como o plano
de comunicacdo 5S. Para a implementagdo desta ferramenta foi delineado, e cumprido, um
prazo de 5 meses.

3.2.1 Definicdo da Equipa 5S

Numa primeira fase criou-se uma equipa com elementos chave do SA para os 5S, sendo eles
o0s responsaveis do Fabrico, das Operacdes e da Assisténcia P6s venda & Teste. Desta equipa
pretendia-se as seguintes contribuicdes:

+ Dar o aval para os eventos 5S nas diferentes &reas com a minimizacdo de perda de
produtividade;

¢+ Colaborar na implementacdo, estar no terreno (gemba) nos eventos, servindo como
forma de motivacdo para os colaboradores que vém as suas chefias a ser parte activa
desta metodologia.

3.2.2 Definicdo de areas 5S e caracterizacdo das actividades das mesmas

Na fase de planeamento decidiu-se dividir o SA por areas, como mostra a Figura 8, e fazer a
implementacdo em paralelo de forma a ndo perturbar, em demasia, a actividade de cada area.
Até Julho de 2008 os 5S, no SA, abrangeram os departamentos de Logistica, Fabrico e
Operac0es, nas areas operacionais.

Relativamente ao departamento de Logistica foram definidas areas consoante o tipo e
tamanho de artigo armazenado:

¢+ Armazém Geral — Este armazém ainda ndo se encontra pronto do ponto de vista de
infra-estruturas, portanto grande parte dos artigos que virdo para este armazém ainda
estdo nas mesmas instalacdes, no edificio da nave antiga do SA. Contudo, assim que
estiver pronto, armazenara todos 0os componentes e matérias-primas, onde tera uma
area especifica para stock picking e outra para modulos.

¢+ Armazéns UPS — Este armazém esta dividido em duas partes. Tendo em conta a
Figura 8, o corredor vermelho ¢ a area destes armazéns onde estdo as UPS de grandes
dimensdes e as baterias. Na area vermelha do lado direito encontram-se as UPS
pequenas e respectivos acessorios, sendo também o local onde se faz a configuracéo
destes equipamentos quando séo vendidas.
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Armazém Geral - Electrificacdo

- Armazéns UPS Plataforma de Ensaios

- Montagem - Pés-Venda

Figura 8 — Planta do SA com as areas demarcadas e legendadas

Ja no Fabrico as areas foram estipuladas em funcgéo do tipo de trabalho:

¢+ Montagem — E nesta area que se montam todos 0s armarios para posterior
electrificacéo;

+ Electrificacdo — Esta &rea tem duas zonas distintas: a de cablagens e pequenos
equipamentos e a de electrificacdo de armarios. Aqui também se faz o0 acabamento dos
armarios depois de estes serem testados.

E finalmente, no departamento de Opera¢des foram definidas as areas de acordo com o
trabalho realizado:

+ Plataforma de Ensaios — E nesta area que os armarios, vindos da electrificacio, v&o ser
testados;

¢+ Pds-Venda — a esta zona vao parar todos os médulos e UPS avariados. Consoante 0
equipamento, este é reparado nesta area ou enviado para o fornecedor.

Quanto a zona do corredor, representado na Figura 8, com vérias tonalidades é da
responsabilidade das seguintes areas 5S:

¢+ Pds-Venda porque armazenam |4 os equipamentos para reparar antes de darem
entrada;

+ Montagem porque estdo la as maquinas da serralharia e algum material que usam com
menos frequéncia;
16
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¢+ Electrificacdo porque é |4 que estdo as grandes bobinas de cabo. Também a
organizacdo da disposicdo, nesse corredor, dos arméarios que aguardam teste e que
estdo prontos compete a area da electrificacéo.

+ Plataforma de Ensaios porque armazenam la os equipamentos de teste que usam com
menos frequéncia. Compete-lhes também a organizacao da disposicao, nesse corredor,
dos armérios que aguardam acabamento.

A atribuicdo clara de responsabilidades € importante para conseguir manter todos 0s espacos
organizados. A Formacdo teve um papel importantissimo nessa sensibilizagdo como se pode
ler no subcapitulo seguinte.

3.2.3 Plano de comunicacéo

No que respeita a comunicacdo 5S esta serd feita através de um quadro dedicado
exclusivamente ao Projecto Lean Management. Neste quadro estardo, como mostra a Figura
9, comunicados como:

+ Folha resumo de metodologia 5S (que pode ser consultada no Anexo B);
+ Planta das areas 5S no SA;

+ Folha tipo da Auditoria 5S para que todos conhecam o0s pontos pelos quais sdo
avaliados (iré ser abordada no subcapitulo 3.4.5: 5°S — Disciplina);

+ 3 Mapas mensais como saidas da Auditoria 5S (explicados no mesmo subcapitulo
3.4.5);

+ Fotografias com um bom e um mau exemplo.

Qefacec  PROJECTO LEAN MANAGEMENT

Qetacec AREAS 5'S NO SA Qefacec 5SS

Qefacec  CLASSIFICAGAO 5 S

Qefacec  PLANO DE ACGOES 'S

Figura 9 — Esquema do Quadro de comunicagéo 5S
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O facto de se expor tanto as responsabilidades, expressas na planta das areas 5S, como 0s
resultados das Auditorias 5S, representadas pelos 3 mapas de saida, proporciona,
inconscientemente, um maior empenho por parte dos colaboradores. Esse empenho é em parte
justificado pelo desagrado que qualquer pessoa tem em ver algo menos positivo publicado e
que seja da sua responsabilidade.

3.3 Formacéo

3.3.1 Formacgao a Equipa 5S do SA

No sentido de sensibilizar e garantir a colaboracdo de todos os departamentos que de alguma
forma sd@o abrangidos pelos 5S, a estagiaria deu uma formacao sobre os conceitos gerais do
Lean e da ferramenta 5S. Nessa accao estiveram presentes 0s seguintes elementos:

¢+ Equipa dos 5S — pelo papel de facilitadores na implementacdo no gque toca a aspectos
operacionais;

¢+ O administrador da EFACEC SE — pelo papel de embaixador de todo o Projecto Lean
Management e pelo interesse que tem em que esta filosofia se torne parte da cultura da
EFACEC;

+ O director dos Servicos Gerais do Condominio da Maia — por ser responsavel pelas
instalacdes e por toda a manutencdo do condominio;

+ A responsavel da Seguranca — pela importancia que a seguranca tem no dia-a-dia dos
colaboradores;

+ A responsavel do Ambiente — pela crescente importancia das questdes ambientais,
fazendo parte dos 5S a separacgdo de residuos.

Esta formacéo terminou com um levantamento in loco da situacéo actual do SA nos aspectos
que dizem respeito aos 5S através de fotografias como se pode observar na Figura 10.

Figura 10 — Levantamento da Situagdo Actual do SA
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No final desta actividade de formacdo e reconhecimento no gemba, estavam criadas as
condigdes para iniciar o Programa 5S com os colaboradores.

E importante salientar que na base do sucesso desta equipa e de toda a implementacio esta o
envolvimento e o apoio incondicional do administrador da EFACEC SE.

3.3.2 Formacéo aos colaboradores do SA

Como j& abordado no planeamento, a implementacéo foi sendo feita em paralelo nas 6 areas
ja descritas. Conforme se fazia o primeiro evento em cada area, 0s colaboradores afectos a
area em questdo tinham formag&o com a estagiaria.

O conteudo das formacdes tinha uma primeira parte com uma contextualizacdo do Lean e dos
objectivos que esta filosofia pretende atingir; uma segunda parte onde era explicada a
ferramenta 5S, de uma forma clara, e o porqué de ser esta a primeira pratica a implementar;
Em seguida eram apresentados casos praticos de empresas que ja implementaram os 5S onde
um dos exemplos foi 0 de uma empresa do grupo, a EFACEC Alta e Média Tensdo; Por
ultimo eram mostradas as fotografias da situacdo actual da area que estivesse a ter formacao,
tiradas no dia da formacao a equipa multidisciplinar descrita em cima.

Estas formacdes foram bastante enriquecedoras para 0 projecto pois tiveram bastantes
interveniéncias por parte dos colaboradores, desde as menos crentes as mais motivadoras,
como se ilustra nas seguintes afirmagoes:

¢+ ... N&o temos tempo para arrumagdes... temos que produzir sendo chateiam-nos... ”’;
¢ “... Isso aqui ndo funciona...”;
¢+ “... Euacho muito bem! Mas isto tem apoio da administracdo?...”;

¢+ “...Jaouvi falar dos 5S e até sei de uma situacdo que s6 mudando uma maquina de
sitio se aumentou a produtividade...”;

¢+ “... Quando comegamos?...”;

¢+ “... E n6s vamos implementar uma coisa assim tdo importante como se faz na

2

Toyota?...”;
¢ “... Para mudar para melhor nos ca estamos!...”;
¢+ “... Desperdicios é o que ndo falta! Temos muito para fazer!...”.

Pretendia-se com estas formacdes, e conseguiu-se, despertar o interesse dos colaboradores
para o projecto Lean, nesta fase com mais enfoque na metodologia 5S. Eles perceberam que a
melhoria continua deve partir em grande parte deles e que vamos caminhar no sentido de
tornar as préaticas Lean o nosso dia-a-dia contando com o0 apoio e determinacéo da gestdo de
topo.

Como forma de sustentar os conhecimentos adquiridos pelos colaboradores e motiva-los a
serem parte activa na melhoria continua, foi-lhes fornecido um livrinho com o contetdo da
formagéo — o Lean o que €? Para que serve? e como actua?, o que sdo 0s 5S? Que beneficios
nos trazem?, exemplos préaticos. Tinha também uma segunda parte para eles escreverem as
sugestdes que tiverem e comunicarem durante os eventos 5S ou contactarem a responsavel
pelo Projecto Lean Management.
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3.4 Implementacdo dos 5S

Os eventos 5S, na sua maioria, tiveram uma duracdo de 3 horas de forma a nao perturbar em
demasia a actividade do SA. A periodicidade dos eventos foi sendo combinada entre a
estagiaria e a equipa 5S, para todas as areas. Ao longo de toda a implementacdo o
administrador que coordena este projecto apareceu em muitos eventos para que todos 0s
colaboradores percebessem a importancia desta ferramenta.

A implementacéo dos 5S esta dividida em duas fases de diferente actuagéo:
¢+ S Operativos — Separagédo, Arrumacao e Limpeza;

+ S Comportamentais — Normalizacéo e Disciplina.
3.4.1 1°S - Separacéo

Com a realizacdo desta etapa, foi possivel observar que tanto os colaboradores como 0s
responsaveis (elementos da equipa 5S) tém afeicdo aos materiais ou equipamentos quando
estes simbolizam algo para eles. Por exemplo, na Plataforma de Ensaio havia alguns
simuladores que tinham sido construidos por colaboradores, embora ja ndo se usassem.

Ainda durante a Separacdo ja comecaram a aparecer problemas que estavam escondidos pela
falta de organizag&o. E um exemplo disso o facto de tanto as areas ligadas ao Fabrico como as
ligadas as OperacOes terem muitos materiais que deveriam estar na posse do armazém mas,
por motivos de falta de confianga no funcionamento deste, cada area fazia o seu préprio stock
de materiais.

Nos primeiros eventos, nas diversas areas, houve algum esforgo até aceitarem que ndo tem
que se guardar os materiais para o caso de serem precisos. Passada essa fase, eles ja eram 0s
primeiros a questionar-se do porqué de muitos materiais e equipamentos estarem nas suas
areas de trabalho quando nao eram utilizados.

Na Tabela 2 s&o apresentadas as alteracdes que houve depois da implementacdo do 1°S nas 5
areas do SA.

Tabela 2 — Diferencas entre 0 antes e o depois da implementacgédo do 1°S

Area Antes da Separacao Depois da Separacao
Armazéns - Nesta area ndo havia potencial de melhoria, nesta fase, porque ja sé existia
UPS 0 necessario.
- Sobras de chaparia que ja deviam - Na montagem s6 ficaram o0s
estar na sucata; materiais que eles mais usam e tudo
0 resto foi para armazém ou para

- Sobras de material metalico que

Montagem  deveriam ser devolvidas a armazém; ~ SUCata;

- Equipamentos que estavam forade - Quanto a equipamentos, ficaram
uso. com aqueles que utilizam.
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Area

Electrificacao

Plataforma de
Ensaios

Po6s-Venda

Antes da Separacao

- As bobines de cabo eram deixadas
no fabrico depois de utilizadas;

- Uma sobra que houvesse, de um
projecto, era deixada em carrinhos
ou até mesmo nas bancas.

- Existiam equipamentos de teste
obsoletos;

Existiam stocks de mddulos
rectificadores e de cartas
electrénicas, quando estes deveriam
estar em armazem.

- Existiam stocks de modulos
rectificadores e de cartas
electrénicas que deviam estar em
armazém por serem novos;

- Existiam muitos componentes que

Lean Management

Depois da Separacéao

- As bobines de cabo, e todas as
sobras foram para armazém.

- Foi feita uma seriacdo de todos os
equipamentos e ficou-se apenas com
0S Necessarios;

- S6 vdo para a plataforma os
materiais do(s) projecto(s) que ja
estdo na fase de verificagao.

- Todos os materiais considerados
em estado novo, foram para
armazém e estabeleceu-se com o
armazém o comprometimento de ter
um stock minimo (estipulado pelo

Pds-Venda) de alguns desses
materiais.

estavam |4 s6 no caso de serem
precisos.

No Anexo C podem ser consultadas algumas fotografias de como era 0 SA antes e depois da
primeira etapa — a Separacéo.

3.4.2 2°S-Arrumacéo

O 2°S foi de facil adesdo e implementacdo (mas nem por isso menos demorada) uma vez que
sdo claras as vantagens que se tem quando cada ferramenta, equipamento ou material tem o
seu lugar e estd devidamente identificado.

Esta etapa foi implementada em todas as &reas tendo por base o seguinte principio: a
frequéncia de utilizagdo de um material é proporcional a proximidade desse material ao posto
de trabalho.

As accOes mais relevantes feitas no &mbito da Arrumacéo estdo descritas na Tabela 3 para
todas as areas dos 5S. Os colaboradores, mais uma vez, foram os decisores na afectacdo de
lugar para as coisas uma vez que s@o eles que estdo no gemba diariamente e que conhecem
bem as diversas actividades do SA.
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Armazéns

Montagem

Electrificacdo

Plataforma de
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Tabela 3 — Diferencas entre o0 antes e o depois da implementacgédo do 2°S

Area

UPS

Ensaios

Antes da Arrumacao

- J& tinham tudo que é de armazém
identificado;

- Ferramentas mais utilizadas néo
tinham local proprio;

- Havia um computador, onde o0s
colaboradores véem os planos de
montagem, que estava bastante
deslocado em relacdo a zona de
trabalho;

- Parafusos, anilhas e fémeas sem
uma logica de arrumacdo e ndo
identificados.

- O cabo andava sempre perdido
porque os carrinhos de cabos quase
gue ndo eram utilizados;

- Parafusos, anilhas e fémeas sem
uma ldégica de arrumacdo e ndo
identificados. Nao havia cuidado em
manter cada contentor com 0 seu
material;

- Na zona do corredor onde estavam
as bobinas de cabos de grande
dimensdo, o cabo estava com dificil
acesso e tornava a actividade
complicada.

- Equipamentos em  situacdes
distintas eram mantidos juntos nas
estantes e sem identificacao;

- Equipamentos de teste (desde
fontes de alimentacdo a aparelhos de
medicdo e ferramentas) ndo tinham
local proprio e a sua localizagdo era,
por vezes, complicada.

Depois da Arrumacéao

- Continuaram a ter tudo que é de
armazém identificado;

- Foi feito um suporte de ferramentas
na banca de trabalho onde estas séo
utilizadas;

- O computador passou a estar na
area da montagem com visibilidade
para 0 monitor enquanto se trabalha;

- O material metélico foi colocado
numa témbola por ordem crescente
de didmetro e dentro de cada medida
primeiro estdo os parafusos, depois
as anilhas e depois as fémeas.

- Foi tudo identificado.

- Cada electricista tem o seu carrinho
de cabos e utiliza;

- O material metalico foi colocado
numa témbola por ordem crescente
de didmetro e dentro de cada medida
primeiro estdo os parafusos, depois
as anilhas e depois as fémeas.

- Foi tudo identificado;

- As bobinas de cabo que mais se
utilizam passaram a estar num local
de facil acesso e desobstruido.

- Nas duas estantes que ficaram,
identificou-se as prateleiras em:

- Equipamentos Verificados;

- Equipamentos Né&o

Verificados;

- Material para Reparar;

- Material para Teste;

- Material para Projectos;
- ldentificou-se um armario para
equipamentos de teste e dentro deste
cada aparelho ou ferramenta tem o
seu local.



Area

Po6s-Venda

Antes da Arrumagao

- Por volta de 100 tipos de
componentes  electronicos  sem
identificacdo correcta;

- Equipamentos em  situacdes
distintas eram mantidos juntos nas
estantes e sem identificacdo;

- Guias de transporte com menos de
2 anos (que convém ter para provar
0s envios) todas desorganizadas e
quando era preciso procurar uma
perdia-se uma manh& e por vezes
1dia;

- A documentagédo que acompanha os
equipamentos ndo tinha uma
organizacdo fixa e muitas vezes
causava problemas.
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Depois da Arrumacéo

- Os componentes electronicos
foram  todos identificados e
organizados por tipo de equipamento
em que sdo utilizados e dentro disso
por tipo de componente.

- Foram criadas divisdes com todas
as situacdes em que um equipamento
pode estar, sendo alguns exemplos:

- Equipamentos SA  para
reparar;

- Equipamentos para reparar
no exterior;

- Equipamentos avariados da
Meta:

- Equipamentos a aguardarem
aceitacdo de  orcamento/
expedicao;

- Arquivo das guias de transporte em
capas, por ndmero e data e
identificacdo destas com o intervalo
de numeros e datas das guias que
contém;

- A documentacdo relativa a cada
equipamento, passou a ter um local
conforme a fase em que esta:

- Entrada;

- Aguarda envio de orgamento;

- Aguarda aceitacdo de

or¢amento;

- Parareparar,

- Para reparar no exterior;

- Aguarda expedicao;

- Em garantia;

- Aguarda pagamento;

- Aguarda facturacao.

No Apéndice D podem ser consultadas algumas fotografias de como era o SA antes e depois
da segunda etapa — a Arrumacao.

A medida que a implementacio desta etapa foi decorrendo, as evolugdes organizacionais e a

diminuicao de desperdicios ja se foram notando atraveés:

¢+ dareducdo de tempos de movimentagéo e de procura de material;

+ de um aumento na preocupacéo, por parte dos colaboradores, em procurar ter sempre
tudo identificado e arrumado no seu devido local.
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Estes dois aspectos de melhoria bem visiveis no SA, foram salientados pelos préprios
colaboradores porque j& estavam a sentir os beneficios de que tinham ouvido na formacg&o dos
5S.

Estas rapidas melhorias designam-se por quick wins e sdo a caracteristica fundamental que
possibilitam a passagem dos 5S, como uma metodologia proposta e que nédo € instintiva, para
uma forma de estar e de organizar da prépria pessoa.

3.4.3 3°S-Limpeza

A partida esta foi a etapa encarada com menos motivacao porque nenhum dos colaboradores
fazia intencOes de andar a fazer faxina.

Na realidade o que se pretendia nesta fase era sensibilizar os colaboradores para trabalharem
de uma forma limpa e cuidada, ou seja procurarem ndo sujar ferramentas e materiais que
utilizem, mas se tal for inevitavel entdo no fim do trabalho devem p6r de novo a ferramenta
ou o0 material no devido local e no estado em que encontraram (limpo e operacional).

Também no ambito da Limpeza e em colaboracdo com o departamento de Gestdo Ambiental
foram comprados novos contentores para todos os tipos de residuos produzidos no SA e
aplicados nas diversas areas dos 5S conforme a necessidade. Essa necessidade foi, em grande
parte, detectada e comunicada pelos colaboradores que mais uma vez tiveram um papel activo
nesta implementacéo.

Implementados os 1°, 2° e 3°S chegou a altura de os rever e voltar a fazer eventos para estas 3
primeiras etapas até torna-las bem enraizadas e estabilizadas na forma de estar de todos os
colaboradores.

Esta metodologia de melhoria continua por detras dos 5S é conhecia como Ciclo de Deming —
Planear, Fazer, Verificar e Actuar — e visa 0 enraizamento, neste caso da ferramenta 5S,
atraves da execucdo e repeticdo continua deste ciclo porque é sempre possivel fazer mais e
melhor e com mais conhecimentos.

SO depois de bem assentes os objectivos que 0s S Operativos imp8em, pode-se prosseguir
para 0s S Comportamentais.

3.4.4 4°S — Normalizacéo

No ambito desta etapa foram abordados varios pontos no sentido de normalizar espacos,
postos de trabalho, zonas de armazenamento e zonas de produto em curso, sempre tendo
presente a gestdo visual e a comunicagéo por cores.

No que diz respeito & definicdo de espagos foi feito um levantamento das caracteristicas de
tudo que existia no SA e concluiu-se que se podem agrupar nas seguintes categorias:

¢+ Zonas de postos de trabalho — areas onde os colaboradores trabalham e onde tém o
equipamento necessario (sdo exemplo disso as bancas e os carrinhos de cabos);

¢+ Zonas de armazenamento — areas onde estd o material das Ordens de Fabrico em
curso, 0s equipamentos de teste, tudo que suporta as zonas de postos de trabalho;

¢+ Zonas de espera de produto — areas onde estdo os produtos a espera da electrificacéo,
de teste, de acabamento ou até pronto a espera para cliente.
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A cada uma destas zonas atribuiu-se uma cor — respectivamente, verde, amarelo e laranja — e
demarcou-se todo o chdo do SA como mostra a Figura 11 no sentido de facilitar a actividade
dos colaboradores e ajudar a criar métodos de organizacao.

Figura 11 — As diferentes zonas delimitadas pelas marcac6es no chéo
Também como parte da normalizacdo instituiu-se um Sistema de Gestdo Visual de cartdes,
como ilustra a Figura 12 com os objectivos de:
+ Assinalarem a fase de producdo em que esta cada produto em cada instante;

+ Dar a conhecer, através de um painel, a quantidade de produtos a espera de teste e de
acabamento.

len:
RDA ACABAMENTO

Qefacec
3

Figura 12 — Sistema de Gestéo Visual de cartdes

No Anexo E pode ver-se o documento que foi emitido como suporte ao funcionamento deste
Sistema de Gestdo Visual.

3.4.5 5°S - Disciplina

O “S” da Disciplina, como a prépria palavra o diz, é onde se pretende controlar e validar os
procedimentos e manutencdo dos 5S. Para esse efeito foi elaborado um sistema de auditorias
mensais designado por Auditorias 5S.

Estas Auditorias 5S tém como objectivos:
+ Controlar e validar a implementagéo dos 5S;
+ Motivar todos os colaboradores a interiorizarem esta metodologia;
+ Fomentar o espirito de equipa;

+ Incutir nos colaboradores a filosofia da melhoria continua.
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A sua gestdo e feita da seguinte forma:

¢+ Mensalmente é escolhida uma equipa de auditores, a qual se pretende que seja
multidisciplinar e rotativa para ndo viciar o sistema;

+ E marcada uma data para a auditoria de forma a conciliar as disponibilidades de todos
0s membros da equipa do més;

+ No dia da auditoria, é atribuida ao auditor uma check-list por cada éarea 5S a ser
auditada, que pode ser consultada no Anexo F, onde tem os pontos que se pretende
verificar no ambito dos 5S;

¢+ E feita uma média das cotacBes dadas pela equipa auditora e saem trés mapas dessa
avaliagéo:

o A classificacdo de cada area 5S no més corrente e a do més anterior para
analisar as melhorias (ver Anexo G);

o O grau de maturidade em que cada area se encontra no que respeita aos S’s
(ver Anexo H);

o O plano de ac¢bes com todas as ocorréncias detectadas durante a auditoria. O
cumprimento do plano de ac¢des é controlado na auditoria seguinte, sendo um
ponto da check-list o verificar se o plano de ac¢bes foi cumprido (ver Anexo

);
Podera haver também atribuicdo de prémios 5S, como forma de motivacédo, a alguns

colaboradores em funcdo dos resultados obtidos no més corrente e no anterior e do
Regulamento de Atribuicdo do Prémio 5S, o qual pode ser consultado no Anexo J.

*>

Todo este procedimento estd documentado e aprovado (pode ser consultado no Anexo K).
Tanto este documento como o Regulamento de Atribuicdo do Prémio 5S sdo de grande
importancia porque o sistema de Auditorias 5S tem de ser totalmente transparente para ndo
ser descredibilizado pelos colaboradores e deitar a perder todo o trabalho feito com eles e
toda a preparacdo para a abordagem da melhoria continua.

A primeira Auditoria 5S sera em Setembro de 2008, apds 5 meses a trabalhar e a enraizar 0s
4S precedentes.

3.5 Sintese

Sdo de facil compreensdo os motivos pelos quais a ferramenta 5S é, geralmente, o primeiro
contacto que os colaboradores tém com o Lean. Em primeiro lugar ndo faz qualquer sentido
implementar melhorias quando a propria desorganizacdo no trabalho € a grande fonte de
desperdicios e em segundo lugar os 5S proporcionam, num curto espaco de tempo, grandes
melhorias tanto a nivel organizacional como humano.

A implementacdo desta ferramenta na Divisdo Sistemas de Alimentacdo e 0 seu sucesso,
foram elementos chave para criar nos colaboradores o espirito de melhoria continua e motiva-
los para as préaticas Lean.

Foi relativamente facil, como descrito ao longo deste capitulo, motivar todos os colaboradores
e torna-los elementos chave dos 5S porque as melhorias eram evidentes e eles foram 0s
primeiros a reconhece-las. No entanto, é necessario cultivar estes novos habitos e torna-los
instintivos, por isso a importancia das Auditorias 5S mensais.
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4 VSM na Divisédo de Producéo de Electrénica

4.1 Introducéo

Producdo de Electronica (PR) é uma Divisdo da EFACEC SE que tem uma actividade de
backend, e tem como missdo efectuar a montagem de cartas electronicas e equipamentos
electrénicos necessarios aos projectos da EFACEC Transportes e de outras Unidades do
Grupo. Tem ainda como objectivo efectuar o mesmo tipo de actividade para outras entidades
externas ao grupo como por exemplo a, LIFTECH, a ALSTOM, o CERN ou a ESA.

Esta Divisdo tem como caracteristicas especiais o facto de se focalizar em pequenas séries e
produtos de elevada complexidade. E portanto uma opcéo estratégica do grupo, com que as
varias unidades podem contar para potenciar os seus negécios, dando-lhes uma mais valia
importante, quer em termos de valor, quer em termos de diferenciagéo.

O volume de encomendas do PR advém essencialmente de clientes internos’ embora comece
a aumentar a fatia proveniente de entidades externas, como se pode ver na Figura 13. Quando
um cliente interno recorre ao PR, dado a particularidade deste, pretende-se que o PR consiga
entregar a encomenda 0 mais rapidamente possivel, com o menor custo e que venda com uma
margem que dé apenas para cobrir 0s custos que ndo sdo imputados no produto. Resumindo,
ndo se pretende que o PR tenha lucros as custas dos clientes internos.

0,25 0,3 05 B SA
1.2 oTT
0,6 = SN
OASE
OLIFTECH
O CERN
OESA

2 OOutros

0,1
g.15

Figura 13 — Reparticao das encomendas do Plano Anual 2008 (M€)

Consequentemente, € do interesse de todo o Grupo EFACEC que esta Divisdo seja 0 mais
eficiente possivel. Ao aumentar a produtividade e diminuir custos do PR esta-se a optimizar
tambem todas as DivisGes que utilizam a producdo dele.

! Entenda-se por clientes internos qualquer Divisio do Grupo EFACEC, no grafico representadas por SA, TT,
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Nestas circunstancias, e para comecar, escolheu-se analisar a cadeira de valor da gama de
produtos mais complexa e com mais peso no volume de vendas do PR, esperando causar um
grande impacto:

¢+ Ao PR e ao cliente interno — ao nivel de custos, tempos e qualidade;

+ Atoda a EFACEC SE — que esta de olhos postos na abordagem do Lean e tem que ser
motivada por resultados.

Assim sendo, o cliente escolhido foi a Unidade de Negdcios de Automacédo e Sistemas de
Energia (ASE) da EFACEC Engenharia com o equipamento X420 como é representado na
Figura 14.

< TPU Saz0 I

Figura 14 — Equipamento X420

A gama 420 é constituida por um conjunto de unidades terminais de proteccdo, controlo e
aquisicao desenvolvidas integralmente pela EFACEC, destacando-se pelas potencialidades
comunicativas, ferramentas de engenharia e tipo de relés. O seu principal campo de aplicacdo
sdo sistemas de energia de média e alta tensdo, podendo ser aplicada para proteccdo, controlo
e supervisdo de linhas aéreas, saidas da subestacdo, postos de transformacéo, transformadores
de 3 enrolamentos, baterias de condensadores, colunas de sincronizacdo e como protecgdes de
backup de outras proteccbes. Como unidades terminais, disponibilizam diversas interfaces
comunicativas, standards, em especial uma interface Ethernet a 100 Mbits, que Ihes permitem
integrar-se em sistemas de Comando e Supervisdo da EFACEC ou outros, bem como a
execucdo de automatismos rapidos em ambientes distribuidos.

O presente capitulo pretende demonstrar todas as actividades feitas no &mbito da construcédo e
analise do VSM. Com a finalidade de descreve-las com a maior clareza possivel, este capitulo
tem a seguinte estrutura:

+ Planeamento — onde esta explicada a forma de actuacédo para a realizacdo do VSM,;

¢+ Formagdo — a qual, mais uma vez, tem um papel essencial para a sensibilizacao e
adesdo de todos os colaboradores (que sdo o ponto chave também desta ferramenta de
diagnostico);

¢+ VSM - Estado Corrente — onde séo descritas todas as metodologias utilizadas para o
levantamento de dados e os respectivos tempos obtidos;

¢+ Oportunidades de Melhoria — onde estdo identificadas as melhorias que se pretende
obter tendo em conta o estado actual;
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¢+ Sintese — a qual contém a importancia que o VSM tem como ferramenta de
diagndstico e a, j& evidente, motivacdo que a forma de trabalhar adoptada incutiu nos
colaboradores.

4.2 Planeamento

O X420 é um equipamento que possui diversas cartas electronicas, conforme mostra a Figura
15, dependendo este nimero da opg¢do do cliente. Todas as cartas que possam fazer parte deste
equipamento, sdo igualmente produzidas no PR.

A organizag&o actual do fabrico o X420 esta visivelmente dividido em duas fases:

Figura 15 — X420 e as cartas electrdnicas que este pode conter

+ A montagem do X420 quando surge uma encomenda do ASE;
+ O fabrico das cartas electronicas do X420, para stock.

Desta forma, e para abranger todos 0s processos que envolvem este equipamento, foi
necessario estudar o Value Stream Mapping (VSM) da montagem do X420 e do fabrico das
suas cartas electronicas.

Pretendia-se que com este estudo se fizesse uma caracterizacdo da situacdo actual destes
fluxos e para isso varios factores foram pensados no planeamento:

+ Ir para o gemba de cronémetro, lapis e papel contar os tempos reais de operacdes e
setups, ndo ficando pelos valores do BaaN>.

¢+ POr os colaboradores a interagirem com esse levantamento, sendo exemplos disso as
perguntas para esclarecer davidas;

+ Formar todos os colaboradores, para que ao interagirem saibam do que se trata e se
sintam a vontade de forma a contribuirem para que a recolha de dados seja a mais real
possivel.

Depois de tudo planeado e preparado foi s6 aguardar por uma encomenda de X420 e ir para 0
terreno ver como realmente se desenrolam os processos envolvidos nestes fluxos.

2 BaaN é o ERP da EFACEC.
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4.3 Formacgéo

4.3.1 Formacao as pessoas chave do PR

Inicialmente, e para que fosse dada a devida importancia a este estudo, a estagiaria deu-se
formacdo as pessoas que garantem o funcionamento desta diviséo, sendo elas:

¢+ Administrador da EFACEC SE e director do PR — pela posi¢cdo que ocupa nesta
Divisao e mais uma vez pelo interesse que tem em que as praticas Lean sejam o dia-a-
dia da empresa;

+ Director da Unidade de Producéo de Electrénica — pelo papel que desempenha no PR;

+ Responsavel pelo planeamento — pela importancia que esta funcao tem para o estudo
do VSM;

+ Responsavel pela gestdo de stocks — pela directa interferéncia, da forma como
funciona o armazém, no VSM;

+ Responsaveis do Fabrico e do Teste — pelo simples facto que tudo vai acontecer nas
areas que eles coordenam.

Esta formacdo teve como conteddos uma abordagem sobre o Lean Management, e uma
alargada explicacdo do conceito do VSM e o que se pretendia com esse estudo. Sendo o0 VSM
uma ferramenta de diagnéstico onde se vai identificar oportunidades de melhoria, vai-se
simultaneamente cultivando o espirito da melhoria continua e o pensamento critico na
mentalidade de todos os envolvidos.

4.3.2 Formacdao aos colaboradores do PR

A formacdo a todos os colaboradores do PR foi essencial para o sucesso do estudo do VSM
isto porque, s6 com a participacdo activa deles é que seria possivel fazer uma andlise real da
situacdo corrente.

A agenda da formac&o iniciou com uma abordagem do que é o Lean Management e seguiu,
com grande relevo, para a ferramenta de diagnostico das praticas Lean — o VSM. Dentro deste
segundo ponto foram falados os seguintes temas:

¢+ Os conceitos relacionados com o VSM — Lead Time; o0 que é valor; 0o que sdo na
pratica os desperdicios; oportunidades de melhoria; ciclo PDCA,; a simbologia.

¢+ As fases desta ferramenta — recolha de dados; elaboracdo do VSM corrente;
identificacdo de oportunidades de melhoria; elaboragdo do VSM futuro; planos de
accéo; controlo e verificagéo.

¢+ Como se pretende concretizar cada uma das fases — com especial enfoque na recolha
de dados onde a participacdo de todos os colaboradores é crucial para o sucesso. Aqui
passou-se a mensagem que ninguém iria julgar os diferentes ritmos de trabalho deles,
simplesmente se cria saber como estdo 0s processos correntes e o que podemos fazer
para os melhorar e ai também todos eles tém uma palavra a dizer.

Por fim, a terceira parte da formacao teve como objectivo esclarecer todas as davidas e ouvir
a opinido dos colaboradores quanto ao que lhes foi apresentado. Ja aqui foi bastante
motivador observar que todos eles estavam entusiasmados com 0 que se pretendia fazer e
comecaram a identificar desperdicios existentes nos diferentes processos do fabrico e do teste.
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Mostraram-se também disponiveis para 0s seus tempos de operacdo serem contabilizados e
prontos para esclarecer qualquer davida que surja.

No final desta formacéo a ferramenta VSM tinha todas as condi¢cfes para ser um sucesso e um
factor de motivagdo para a melhoria continua.

4.4 VSM - Estado Corrente

Para o levantamento de tempos e esperas dos processos do X420 foi necessario aguardar que
houvesse uma encomenda destes equipamentos por parte do ASE.

Entretanto, e para comecar a envolver todos os colaboradores, foi-se desenhando em post-its,
numa parede da fabrica, a sequéncia de processos tanto do equipamento X420 como das
cartas que o constituem. Cada colaborador com a ajuda da responsavel pelo projecto, ficou
encarregue de preencher o “seu” processo com as etapas do mesmo e o tempo estimado por
ele.

No sentido de aplicar os conhecimentos adquiridos pelos colaboradores na formacao,
comegou-se a distinguir, j& nos post-its, 0 que é processo do que € espera através de cores,
respectivamente, verde e amarelo.

O resultado desse trabalho conjunto esta ilustrado na Figura 16. E de salientar que, nesta
primeira iteracdo da execucdo do VSM, todos os tempos escritos sdo estimativas que 0s
colaboradores tém de cada processo.

Figura 16 — Fluxo de materiais do X420 e das cartas electronicas que o constituem

Assim que entraram em produgdo o0s equipamentos X420, iniciou-se 0 processo de
contabilizacdo de tempos e actualizou-se o primeiro esboco do VSM. Esta recolha de tempos
foi iniciada na expedicdo e foi caminhando para montante com o intuito de ir descobrindo,
segundo a filosofia Lean, os problemas que causam desperdicios.

Como resultados totais do VSM, saem:
+ Lead Time, sob a forma de NVA (non value added);

¢+ Tempo de processamento, sob a forma de VA (value added);
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+ Percentagem de tempo em que se acrescenta valor, sob a forma de Racio Valor
(VA/NVA).

Nos subcapitulos 4.4.1 e 4.4.2 estdo descritos os fluxos das duas cadeias de valor, ja com
tempos e esperas reais.

4.4.1 X420 - Estado Corrente

Logo na fase inicial, quando os colaboradores montaram em post-its o fluxo de materiais,
ficaram identificados os processos pelos quais passa a producdo do X420 assim como as
etapas do mesmo (escritas nos post-its cor-de-rosa como se pode ver na Figura 16).

O estudo das esperas que vao aparecer entre processos foi, para além de acompanhado na
fabrica através da ordem de fabrico, confirmado no BaaN onde € possivel ver quando uma
ordem de fabrico entra e sai dos diferentes processos.

O fluxo de informacédo que, embora ndo entre para contagem do Lead Time, é importante, a
saber:

¢+ O cliente lanca encomendas fixas ao PR. A pessoa responsavel pelo Planeamento abre
a ordem de fabrico ficando assim reservados todos 0s componentes necessarios;

+ Por sua vez, esta responsavel avisa o responsavel pela Gestdo de Stocks e este corre 0
MRP onde séo geradas as necessidades. Até aqui passam-se entre 4 a 5 dias.

+ A informacdo € passada para os compradores, 0s quais tém 1 semana para fazer as
compras e, no caso dos materiais do X420, 1 semana chega para ter o material todo na
fabrica.

+ Ao nivel de comunicacdo para a producdo, todas as segundas-feiras hd uma reunido de
planeamento semanal com o director da Unidade, a responsavel de Planeamento e 0s
responsaveis de Fabrico e Teste. Nesta reunido fica decidido o que se produz naquela
semana e depois, diariamente, 0s responsaveis de Fabrico e Teste distribuem o
trabalho pelos seus colaboradores.

Depois de levantados todos os tempos e etapas desta cadeia de valor, péde tracar-se 0 VSM
do X420 assim como as etapas de cada processo, representado na Figura 17. Na Tabela 5
encontra-se a analise dos tempos do VSM do X420 onde estdo as justificacbes dos tempos de
espera e a observacOes consideradas relevantes dos diferentes processos.

Na Tabela 4 estdo representados os valores finais da situacdo actual. Como primeiro
comentario é de salientar que em 81,5 dias de NVA, 60 dias simbolizam a rotatividade dos
materiais € componentes no armazém.

Tabela 4 — Estado corrente do VSM do X420 — Tempos finais

NVA VA

81,5 d 35d

Racio Valor 4,3%

Relativamente ao fluxo de materiais, e tendo presente as Figura 17 e Tabela 5, é de salientar
que tanto o processo de Recepcdo, de Inspeccdo como o VQ Inspeccdo foram consideradas
actividades sem valor acrescentado.
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Tabela 5- Analise de tempos do Estado Corrente do VSM do X420

Espera/
Processo

Espera 1

Recepcao

Espera 2

Inspecgao

Armazém

Kitagem

Espera 3

Peq. Equip.
Montagem

Espera 4

vQ

Teste

Espera 5

Peq. Equip.
Tampa

Espera 6

vQ

Inspecgao

Espera 7

Embalagem

Total

34

NVA
(dias)

1,500

0,006

1,500

0,400

o000

|“ 5,000

0,125

0,004

1,000

81,535

81,5

o

d

VA

(min)

180

1465

1700

3,5

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

Observacoes

1. Mesmo colaborador para Recepgao
e Embalagem.

1. Contagem de volumes;
2. Entrada em BaaN - artigo
bloqueado;

3. Emissdao do GA.

1. Tempo max. de espera que um
material pode ter entre a Recepgao e
a Inspecgdo.

1. Tendo em conta que esta
actividade é feita em lotes de 20 a 30
artigos, demora cerca de 3hr ao
primeiro artigo do lote a entrar
informaticamente em armazém.

1. Rotatividade da MP tendo em conta
o lote.

1. Tempo que o colaborador demora a
tirar do armazém e etiquetar todos os
artigos necessarios para fabricar 10 -
50 X420.

2. Muitas vezes sao aglutinadas OF's
para o colaborador ser mais eficiente
nesta actividade, mesmo havendo
algumas OF's que ndo sdo para entrar
ja em fabrico.

1. Falta de MP;
2. OF's urgentes que passam a frente.

1. Ndo ha mala de teste (usa-se a do
cliente, quando ele pode emprestar);
2. OF's urgentes que passam a frente.

T. Setup = 10min - Preparar
equipamento de teste e ir buscar
documentacao.

1. O registo do teste primeiro é feito
numa folha e sé no fim é que é
passado para o BaaN.

1. Tempo para testar todos X420 da
mesma OF.

1. Tempo para metertampa em 8
X420 (quantidade que cabe no
carrinho) e leva-los ao VQ.

1. E somente uma inspecgao visual e
colocacdo de acessorios.

1. Mesmo colaborador para Recepgao
e Embalagem;

T. Setup = 2hr - Muitas vezes falta a
ordem de compra na guia de remessa
e é preciso pedir ao cliente.

Racio de Valor (VA/NVA) =

4,3%
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4.4.2 Cartas do X420 — Estado Corrente

O processo que acciona a produgdo das cartas electronicas do X420 é a geracdo de uma
insuficiéncia sempre que o stock destas baixa de 80 unidades. Algumas destas cartas estéo
representadas na Figura 18.

Figura 18 — Algumas das cartas electronicas do X420

No que diz respeito ao fluxo de informacdo do VSM das cartas do X420, como ja foi
evidenciado, este fluxo inicia quando se gera uma insuficiéncia de stock. Depois disso, todo o
processo de planeamento, gestdo de stocks e compras é igual ao anterior com excepcao do
tempo de resposta do fornecedor que, para alguns componentes criticos como 0s conversores,
demora até 8 semanas.

Levantados todos os tempos e métodos de trabalho da cadeia de valor das cartas do X420,
pode-se construir o diagrama do VSM das cartas do X420, como representado na Figura 19.
A anélise dos tempos deste VSM assim como todas as observacdes sobre as esperas estdo na
Tabela 7.

Na Tabela 6 estdo representados os valores finais da situacdo actual. Mais uma vez, ndo
esquecer que dos 93 dias de NVA, 60 dias sdo s6 de Armazém gue representam a rotatividade
da matéria-prima.

Tabela 6 — VSM das cartas do X420 (Estado corrente) — Tempos finais

NVA VA

93,0 d 2,6 d

Racio Valor 2,8%

Relativamente ao fluxo de materiais, e tendo presente as Figura 19 e Tabela 7, é de salientar
que tanto o processo de Recepcdo como de Inspec¢do foram, como no VSM anterior,
consideradas actividades sem valor acrescentado.

35



Lean Management

02X Op SeaIuQ13|a Se1ded sep |AISA 0P 81uali0) opelsy — 6T eanbi-

SE|POE =
Bl ﬁ.wwN— T T T T T T T T T T
11 aoud ui gL ui Z'o ui z'o Uil ui g Ul 09 ui g U 5 ui ¢ Ul 06
B N B B A T B T B T,
mmamﬁm ps P 5o Pl ps p gl pe Pl p 600 p Szl P08 PYo PGSl poo P&l
UL 2e1Nd2 -
mom:_@mv spay - (oS mmwsmu T wm
(s neeg ou Jejsibey g (L) opsuedxs - (oeius) Om_mcm_mxm _ |eu3lewl 0B BX|ED --/punoqul 2
(2) =pay - /1 + =uod - = B e Jzpuodsaliod 'z ez |me.d
(2} opsuedx3 - (Uwog) L8l - (02T /1 +MM0M- Loz eplasp Bu
(2) /1 + suod - (Lz) nd3 - ) D - ESSUIBU [eLsjEW RS L
(UILZ + QEUILT)™(Z) 1B LL - SUB|d-1U0I] - sue UL - o 1zZILebln T Jesojon/ JejoD 9
(OEUILZT) (1) Z3 TN +NdD - (JYT) puz-jUoid - “Snjoasp
(1) aue|d-Ju04d - (U T) aks - (s2iug)  pue-jUold - AT = =00 ap BON/IBUISSY 'S
(1) pus-1uod - ) B BT . om@{‘. 0zuT = dries QESBULIOY-21d SNAT W
[Ty (1) afe - ewe.Boud (LILIT)S300703U03 -31d ' T = /L 5 aws Jeyalay/leroudy g 4
13531 7 3 JopElodsuel deAElD "2 g3 JeBanul g |BLisgEL Jeuopdansy g
opSejusLNiop  2153) spyanbgs £ noz Jededald 'z (Lwg)  |pHsIRW FIUBLUEDISY JELIN 7 Jeuopoadsul 2 Jpadw 2
3p sojuaLuedinbs Jessng Ul T JB30j0D T Jene T BN eunbew e T Jezuebio (T * serenbis Jlsn 1 SEX|ED J92BJSad ' T opSdaay Jezed T
1 =207 1= 8901 T =307 1= 807 T =307 51 05-0T = 3307 L ~ S 05T = 9307 e 0£-0Z = 907 senBOZ-0T = 307
upugs = dross — = drgas — = dgas — = drgas 0zt = dyas iz = drgas s, L3S, - =dras -- = dmas — =dmas
OSUILIZT = D/L Bas0T = O/L Baser = o/L Uiy = D71 OSUILIT = /L T =2/1 P [ ™ WWOET = 2/1 due = 2L UIE = S/
a1 KRS o EP a1 e owes 7 o 3 i Ay o el (3 o mm,w
oA 1 sejenbng ' wabeas] sanbojey | BINPEPIOS 1HL E,Emv-..l_wmwwm_n_ 5 wabeyry ogdoadsu| ' oeddaday '
E o (LT ) slapasy B g
delavy b _-
(LIS T )--- Bplos g
PR
- JeBalen 7
Jepps e (UIWoE »— Jcgin,
- Quoy } Lmecu .wl_m._umﬁ -
QU ELRD B U)W "2 s0U sex|eD Q1 - ER
. 18018 T ouJoy o b T dwiod Jednoodd T
g T==107 T =307 T = =30 I3
= — = dmgas uwse = dmas szyz = dryss
IS = /1 LIS = WL UIE = /L
G I G}
sanbolay | EInpep|os aws
4
\ was g
ouelg ouelg
onep v ep sypoas [
[enesuodsay [eresuodssy 8p 0E1S9D
leuewas leuewas leuewas
seadwod
LIS ZE LY |

082p exieq seped Se3sep Ho0ls 0
anb aldwes elauzi1aynsul ewn epelab 3

opdnpoid
&P O[O0

Jopsosulo 4

36



Lean Management

Tabela 7 — Analise de tempos do Estado Corrente do VSM das Cartas Electrénicas do

Espera/
Processo

Espera 1

Recepgcao

Espera 2

Inspeccao

Armazém

Kitagem

Espera 3

SMD

Espera 4
Soldadura

Espera 5

Retoques

Espera 6

Espera 7°

Pré-Formacdo?

Espera 8!

NVA
(dias)

1,50 d

0,01d

1,50 d

0,40 d

B oo

12,50 d

|‘ 3,00d

“ 5,00d

|‘| 10,00 d

VA

X420

(min)

90,0

3,0

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

min

Observacoes

1. Mesmo colaborador para Recepcao
e Embalagem.

1. Contagem de volumes;
2. Entrada em BaaN - artigo
bloqueado;

3. Emissdo do GA.

1. Tempo max. de espera que um
material pode ter entre a Recepgao e
a Inspeccao.

1. Tendo em conta que esta
actividade é feita em lotes de 20 a 30
artigos, demora cerca de 3hr ao
primeiro artigo do lote a entrar
informaticamente em armazém.

1. Rotatividade da MP tendo em conta
o lote.

1. Tempo que o colaborador demora a
tirar do armazém e etiquetar todos os
artigos necessarios para fabricar 150
cartas iguais.

1. Falta de MP;

2. OF's urgentes que passam a frente;
3. Producao de quantidades parciais
da OF;

4. Evitar inactividade do colaborador
que faz as kitagens.

T. Setup = 2h25 - Tem 2 grandes
causas:

- Procurar os componentes
integrados;

- Carregar a maquina.

1. Tempo de resposta do VQ ao teste
da primeira carta.

1. Tempo que decorre até serem
soldadas todas as cartas da OF.

1. Cartas como a CPU e a Rede Ethern
necessitam de retoques por serem
cartas bastante complexas.

1. OF's urgentes que passam a frente;

1. OF's urgentes que passam a frente;
2. Evitar inactividade do colaborador
que faz as kitagens.

T. Setup = 1h20 - Corresponder a
caixa ao material onde é preciso
confirmar todos o cédigos dos artigos.

1. OF's urgentes que passam a frente;

'Esperas ndo contabilizadas no total de NVA porque ocorrem em paralelo com as actividades de

SMD.

’Actividade que, embora decorra em paralelo com as actividades de SMD, é contabilizada no
total de VA porque é uma actividade que acrescenta valor e é imprescindivel na producgdo de
cartas electrénicas.
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Tabela 8 - Analise de tempos do Estado Corrente do VSM das Cartas Electronicas do
X420 (continuagao)

Elaborados os dois VSM, as proximas fases sdo entdo identificar, quantificar e planear as
oportunidades de melhoria das duas cadeias de valor.

4.5 Oportunidades de Melhoria

O grande desafio do VSM é o que se faz depois de ter uma visdo de helicoptero da cadeia de
valor. A identificagdo das oportunidades de melhoria, representadas no VSM como mostra a
Figura 20, serdo a base da actuacdo sobre 0 VSM.

Tipo de

melhoria

Figura 20 — Simbologia das oportunidades de melhoria no VSM
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Neste capitulo serd apresentada a melhoria de planeamento identificada, porque abrange néo
sO os dois VSM elaborados mas também todos os produtos de outros clientes. Depois sao
apresentadas as melhorias especificas de cada cadeia de valor estudada, nos subcapitulos 4.5.1
e4.5.2.

Para uma melhor leitura e compreensdo, as melhorias estdo apresentadas com a seguinte
estrutura: tipo de melhoria; Os processos/as esperas abrangidos; O problema; O objectivo e 0
plano; A meta.

Melhoria do Planeamento: Fluxo Informacéo, todas as esperas entre processos;

Como primeira melhoria, de grande importancia e abrangéncia, foi identificado a necessidade
de existir um planeamento por parte deste cliente e de todos os outros. E esta ineficiéncia que
provoca, sendo todas, quase todas as esperas entre processos:

¢+ Porque ha OF’s mais urgentes que passam a frente;
¢+ Porque ha falta de material.

Esta Unidade funciona por encomendas por isso se os clientes fizerem previsdes o PR terd
espaco de manobra para:

¢+ Fazer a programacdo da producdo sem aparecerem, regularmente, surpresas de ultima
hora que perturbam todo o ritmo produtivo;

+ Comprar a matéria-prima s6 quando ela é preciso e na quantidade necesséria evitando
assim ter em stock dinheiro investido ou, em oposicdo, faltar algum componente
durante a producéo;

Resumindo, o PR conseguira entregar a encomenda num prazo mais curto de tempo e com
menos encargos.

No inicio de Setembro iniciara o trabalho de melhoria do planeamento que passara por:

¢+ Programar a Producdo em quadros: providenciar uns quadros de grande dimenséo e
esquematizar, semanalmente na reunido de planeamento, tudo que esta a ser produzido
e que tem que entrar em producdo — deixar um pouco os computadores de lado e ver
na realidade como planear a producdo (a gestdo visual é uma ferramenta de grande
ajuda);

+ Chamar os clientes e alerta-los que todos tém a ganhar com o planeamento.

Obviamente que nesta melhoria ndo se pode ter sé em conta a producdo dos X420 porque eles
sdo s6 um tipo de equipamento, importante é certo, mas dentro de um leque grande de ofertas
do PR.

O objectivo desta oportunidade de melhoria é tornar estes dois fluxos continuos, assim como
todos 0s outros porque se vai trabalhar o planeamento que o PR poderéa fazer se o cliente ASE
e todos os outros fizerem os seus planeamentos e previsdes de encomendas.

Embora a melhoria de planeamento ainda nédo esteja quantificada, porque € muito prematuro,
vai, sem davida, diminuir em muito o NVA de todas as cadeias de valor do PR.

451 X420 - Oportunidades de Melhoria

Na Figura 21 estdo representadas as oportunidades de melhoria do VSM do X420 e
posteriormente estdo explicadas conforme a estrutura ja referida.
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Uni&o de Processos: Recepcdo, Espera 2 e Inspeccao;

Nenhuma destas actividades acrescenta valor e no entanto séo desperdi¢ados quase
dois dias. No caso de faltas na producdo, este tempo desperdicado reflecte-se em
atrasos.

O objectivo desta melhoria é transformar estas duas actividades numa s6 e quando um
artigo € recepcionado € de imediato inspeccionado e entra em armazém, eliminando
assim o tratamento por lote como é feito na Inspeccdo e a espera de cerca de 1dia e
meio entre as duas actividades.

Neste momento este conjunto tem um tempo NVA = 1,906 dias e pretende-se passar
para um tempo NVA = 15 min.

Diminuir Tempo de Armazenamento: Armazém;

Este tempo representa capital investido e espa¢o ocupado. Significa que os materiais
foram comprados antes de serem necessarios.

O objectivo é diminuir o tempo de armazenamento, e isso sO se consegue tendo o
planeamento (a primeira melhoria abordada) a funcionar para posteriormente se puder
negociar com os fornecedores tempos de entrega.

Neste momento o armazém tem um tempo NVA = 60 dias e pretende-se passar, numa
primeira fase, para um tempo NVA = 30 dias.

Melhorar o Processo: Peg. Equip. Montagem;

Neste processo, actividade de desmontar a caixa (para no fim voltar a montar) nédo
acrescenta valor ao produto, logo é um desperdicio.

O objectivo é negociar com o fornecedor em causa para que este envie as caixas ja
desmontadas e as guias e as molas montadas no frontdo. Assim a unica tarefa seria a
colocagéo das cartas no frontéo.

Neste momento o processo tem um tempo VA = 45 min e pretende-se passar para um
tempo VA =5 min.

Diminuir Tempo de Espera: Espera 4;

Este tempo, deve-se em grande parte ao facto da Unidade ndo possuir uma mala de
teste e usar a do cliente quando este a disponibiliza.

O objectivo é eliminar esse tempo e comprar a mala de teste.

No acto do levantamento a espera tinha um tempo NVA = 10 dias e pretende-se passar
para um tempo NVA = 3 dias. Porque para este tempo também contribuem as ordens
de fabrico que passam a frente, problema esse que se pretende melhorar com o
planeamento.

Neste momento a mala ja foi comprada e em Setembro, porque em Agosto a Unidade
encerra, serd verificado o tempo de espera ainda existente.

Unido de Processos: VQ Teste, Espera 5, Peq. Equip Tampa, Espera 6, VQ
Inspeccéo;

O produto anda de um lado para o outro, desnecessariamente, criando imensos
desperdicios nomeadamente de movimentagéo e espera.
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O objectivo € que seja 0 VQ a fazer todas as actividades de uma sé vez, evitando que o
equipamento v& aos Pequenos Equipamentos s6 para colocar a tampa.

Neste momento o conjunto tem um tempo NVA = 2,129 dias e um VA = 1470 min e
pretende-se passar para um tempo NVA = 0 dias e um VA = 1470 min.

Com estas 5 melhorias enumeradas prevé-se que os tempos totais do VSM do X420 sofram a
evolucdo descrita na Tabela 9.

Tabela 9 — Evolucéo prevista dos tempos do VSM do X420

Tempo Total Corrente Tempo Total Previsto
NVA VA NVA VA
81,5 d 35d 42,0 d 35d

Racio Valor 4,3% Racio Valor 8,3%

Para terminar o leque de melhorias na cadeia de valor do X420, foi identificada uma na
categoria dos Setups.

6. Eliminar o Setup: Embalagem;

O tempo que o colaborador fica a espera que chegue o nimero de ordem de compra
para a guia de remessa, € um desperdicio e falta de organizacéo.

O objectivo é criar um mecanismo que ndo permita que a guia de remessa chegue ao
colaborador sem a ordem de compra, eliminando o tempo de Setup que ¢é
completamente desnecessario.

Neste momento o Setup = 2 hr e pretende-se passar para um Setup = 0 hr.

No Anexo L encontram-se estas melhorias, enumeradas e sintetizadas, sobre a forma de
tabela. Apresentadas as melhorias identificadas para 0 VSM do X420 falta apresentar as do
VSM das Cartas do X420.

45.2

Cartas do X420 — Oportunidades de Melhoria

Neste VSM também foram identificadas oportunidades de melhoria sendo que as duas
primeiras sdo as mesmas do VSM do X420 pelo que, para ndo se tornar repetitivo, ndo seréo
de novo descritas.

Na Figura 22 estdo representadas as oportunidades de melhoria identificadas no VSM das
cartas electronicas do X420, sendo elas:
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Neste momento este conjunto tem um tempo NVA = 1,906 dias e pretende-se passar
para um tempo NVA = 15 min.

Diminuir Tempo de Armazenamento: Armazém;

Neste momento o armazém tem um tempo NVA = 60 dias e pretende-se passar, numa
primeira fase, para um tempo NVA = 30 dias.



Lean Management

02X Op SBOIUQI103|9 SeLIRD Sep NSA Op elioy|aw ap sspepiuniiodQ - zz eanbi-

Selp 9z =
Ui p'85EL — - T T — T T T T T
1°904d TR U z'o U z'o U u gL W Qg u g U g u g [STTR T _
. N N N A T
mm_ﬂg.ﬂmm ps p S0 Pl ps p gl pe Pl P 600 p Szl
(Up)  Z31ndd -
(osunz)  apay - (uros) e up
(uws) Meeqg ou JesiBay g (Uul£) opsuedxg - (0ziug)  opsupdeg - [ELSIEW OB Exje
(2) ap=d - O/ + Juod - (OEIUST) O/ + 99u0 - © Jsplodsaliod 7
(2) opsuedx3 - (unuos) L8l - e - (uwoz)
(2) 0/1 + #uod - (uwz) nd - ) N - BSAW EU [ELEEW
(HILLZ + OELIT) ™ (Z) 1181l - UB|d-3U0.L - sUejd-gU0L] - o IRZIURBIG T
UILLZT) cl + - | La-JU0 -
(oeuwzTi (1) 2 Sa% fd2 - Quyt) pus-y - (sz143)  pusauold - 1T = o
(1) sueid-quold ) ok (et Qb - 0zyT = driss
(1) pus-Juod - Jejuoly "g P et = oL OESBLLLIOJ-3d
(unagy™ (1) Ofw - ewefold (UIUIT)s210108U0D 7 BT = 2 aus
Jeisal 7 2 Jopeyodsuen deneds 2 s 2114 Jebagug g
ORSEIUSLUNDOP 3 31550 selanboa g no Z Jeledald 'z (LIWZ)  |eLsBeWL = = AUIALLEDISY JE3IH T
sp sojusedinba ueasNg Ul T Jez0joT T deAET T 1E2075d T BUInbeLl 486 T aeziuefio 1 ‘ sejanbpa Jelsn T
T =230 T = 2300 T =07 1= 2307 T =207 SIA 05-0T = 2307 r 4 ~ SH 05T = 23071
uios = drnss - =drmas - = dmas — =dres 0zZIYT = dries uwz = drmas Wwas L85, - =drges
OF LI T = /1 B350 = o/L B9sET = 2/L Uil = 3/ OEUILT = 271 AT = /1 Py 9 ™ UILIDEMT = D/L
Sywes i G e oYwes o o 8 e sl W o
[T L selenbig wsbeseT Senbolsy L eInpep|oS 1HL ’ oW S wafely
- TP} L ol (UILOT) 519pasy
faer BE=IEL
kﬁo&mmf (UIWIST)--- epos -
- Jpssed g .
(ogyt) eunbew
- JeBauey 7 .
dBpos £ (LILLIOE J=—- G,
- ouio) JBWBLD 'S19paay .
OU BLIED B USBW E SoU SBXIED U - qias
¢ JE00ed T oUAo © Lm.@_l_ T dwod Jeanooad T |
5 1= 3107 T =07 T=201 A ¢
- - =dmss UISE = dniss Sgyz = driss
- ulws = /1 uiwg = /L g = /L
i o|er G B &)
sanbojay L BINpep|og

ouelg

OA 3P

[eAesuodsay

leuewas

W& ZE ULy

P og

—/punogqur £

pljz|=aead
eplAsp eu
[ERETEI
Jesopn/ 180D "9
Snjoasp
2P BJON/IBUEESY 'S
ONAT AWl
Jeqialay/enoudy g
|PLisiELL
Jeuoadsul *Z
SEXIED 13ZBJ5a ' T

“He Qe-02 = o7
-—- = dmas
g = D41

Jeuopdaney g
nauduwy g
opbdanad Jszed T

senboz-0T = 2307
— =dmas
Ui = /1

mm_,w

/

ouelg
vd sp
[eAesuodsay

leuewas

082p exleq sepies Se3sap J203s o
2nb audwas e1ougioynsul ewn epesab 3

=

ouelq

syoys [

Bp o£1se8 D

i

leuewss

opdnpoid
&P O[O0

seadwod

was g

Jopsosulo 4

43



Lean Management

44

3. Melhorar o Processo: Pré-Formacao;

Existe perda de tempo a pré-formar componentes no que respeita ao afastamento entre
pinos como mostra a Figura 23. Quando a pré-formacdo esta relacionada ou com o
comprimento dos pinos (que € preciso cortar ao tamanho), ou com a dobra das patas
(Que é uma maquina que dobra quando véem em bobinas), é tempo que
preferencialmente ndo existia, mas é necessario.

|| g

Figura 23 — Pré-Formacéo de alargamento de pinos

O objectivo é fazer o levantamento de todas as situacGes e ir reportando ao cliente, que
é o responsavel pelo desenvolvimento das cartas, para que este reformule o desenho da
carta e o afastamento dos respectivos furos.

Neste momento 0 processo tem um tempo, para a carta mais trabalhada, VA = 18 hr e
pretende-se passar para um tempo VA =8 hr.

Para esta carta, que € a A/D, ja estd em curso o pedido de melhoria e a situacdo é a
ilustrada pela Figura 24.

=S S
Lo o

T

b

i
EBEE ‘:rE

Figura 24 — Proposta de melhoria da carta A/D do X420

Como se pode observar a contabilizacdo que estd no canto da fotografia, para Pré-
Formar componentes para 150 destas cartas (tamanho do lote), sé neste condensador
demora-se 10 horas.

Melhorar o Processo: VQ Teste;

Neste processo existe duplicacdo de trabalho no que respeita a registo de dados. O
colaborador, enquanto vai testando vai escrevendo num papel e no fim passa 0s
mesmos dados do papel para o BaaN.

O objectivo €, com o auxilio dos Sistemas de informacdo, eliminar o registo em papel
e fazé-lo directamente em BaaN.
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Neste momento o processo tem um tempo, para a carta mais trabalhada, VA = 17,5
min e pretende-se passar para um tempo VA = 12,5 min.

Assim, com as melhorias descritas pretende-se que os tempos totais do VSM das Cartas do
X420 assumam a evolucdo descrita na Tabela 10.

Tabela 10 — Evolucéo prevista dos tempos do VSM das cartas do X420

Tempo Total Corrente Tempo Total Previsto
NVA VA NVA VA
93,0 d 2,6 d 61,6 d 1,4 d

Racio Valor 2,8% Racio Valor 2,2%

Por fim, a tltima melhoria identificada é da classe do Setup.
5. Diminuir o Setup: SMD;

O tempo que o colaborador passa a procura dos componentes (cerca de 30min) mais o
tempo a carregar a maquina (cerca de 1h30min) podem ser optimizados.

Obijectivos sdo:

¢ Organizar o armazém de linha para que, caso alguma bobina ndo venha no kit
porque ha informacdo que esta estd no armazém de linha, seja facilmente
encontrada e caso esteja carregada num feeder haja imediata percepcdo onde
esta.

¢ Iniciar tanto a procura dos componentes como 0 carregamento da maquina
enguanto esta esta ainda em funcionamento utilizando os feeders que nao estdo
a ser utilizados, passando estas actividades de internas a externas.

Neste momento o Setup = 2h25min e pretende-se passar para um Setup = 1h30min.

Estas foram as oportunidades identificadas para 0 VSM das Cartas do X420 e as metas
propostas que podem também ser consultadas, numa forma sintetizada, no Anexo M.

4.6 Sintese

O VSM ¢ uma poderosa ferramenta de diagnostico que permite olhar para a cadeia de valor
como se de uma fotografia se tratasse. O importante a tirar desta metodologia, para além de
identificar oportunidades de melhoria através da analise do VSM, sdo 0s seguintes pontos:

+ A capacidade critica que se incute nos colaboradores e chefias;
+ A motivacdo que se cria para fazer sempre melhor — o espirito de melhoria continua.

Isto s6 é possivel se o coordenador do VSM conseguir envolver todos os colaboradores e
chefias. Esse envolvimento comeca na formagéo e prolonga-se para o terreno quando cada um
é chamado a falar sobre o processo em que trabalha. Muitas vezes, destas conversas simples e
informais saem grandes oportunidades de melhoria, basta o coordenador estar atento a tudo,
sempre com 0 espirito critico por ser exterior ao processo, e conseguir traduzir os problemas
relatados pelos colaboradores em oportunidades de melhoria.
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O VSM efectuado no PR foi um sucesso porque para além das melhorias que vai trazer ao
nivel de Lead Time e de planeamento, ja comegou a trazer grandes mudancgas de atitudes e
formas de estar. Essa evolugdo vem tanto da parte dos colaboradores, que estdo
motivadissimos porque foram elementos chave no levantamento de tempos e de identificacdo
de oportunidades de melhoria, como da parte das chefias que perceberam que s6 tém a ganhar
com as formas de trabalhar que o Lean preconiza.
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5 Conclusdes Gerais do Estagio e Perspectivas Futuras

Este projecto teve a duracéo de seis meses e inseriu-se numa estratégia de implementagédo da
filosofia Lean Management na EFACEC SE mais concretamente na Unidade de Negdcio de
Transportes. A constituicdo do departamento do Projecto Lean Management, que pertence ao
QAS+IDI, deu-se no inicio deste Projecto.

O primeiro projecto — 5S na Divisdo de Sistemas de Alimentagdo — teve trés fases pilar, a
saber: planeamento, formacdo e implementacdo. No planeamento tiveram grande importancia
as actividades de: criagdo da equipa 5S, porque para além de ajudar na coordenagdo dos
eventos, de forma a minimizar as perdas de produtividade, estava presente nos proprios
eventos colaborando activamente nas diversas fases da implementacdo; definicdo de areas,
porque foi ai que se definiram as responsabilidades de cada colaborador no que respeita a
organizacdo; e comunicacdo, porque foi nesta fase que se decidiu como se transmitia a
evolucdo da implementacdo dos 5S. Na formacdo a abordagem feita aos colaboradores foi um
ponto essencial para quebrar as possiveis resisténcias que pudessem aparecer. Foi também
importante para os colaboradores darem a esta ferramenta a consideracao devida e sentirem-se
eles proprios o elemento chave da filosofia, tdo conceituada e com tanto sucesso, que € o Lean
Management. Na implementacdo houve eventos desafiantes porque, por mais motivacdo que
o0s colaboradores tivessem, logo no primeiro S sentiu-se uma retraccao natural devido ao facto
de se ter mexido nas coisas “deles”. No entanto, passando essa fase ja foram os proprios
colaboradores a tomar iniciativas porque comecaram a ver, rapidamente, melhorias no
trabalho e nas relagcbes humanas. Esse € o grande trunfo dos 5S e a alavanca para a melhoria
continua. Evidentemente, ndo chega gostar ou estar motivado para garantir que 0s 5S se
mantém porque sdo habitos, maneiras de trabalhar e de estar de toda uma vida que para serem
moldados e reeducados é necessario um mecanismo de verificacdo e controlo. Com esse fim,
no ambito do quinto S, foi implementado o sistema de Auditorias 5S. Até a data, pode dizer-
se que a implementacdo 5S foi e esta a ser um sucesso em todas as vertentes que pretende ter
efeitos.

Relativamente ao segundo projecto — VSM na Divisdo de Producdo de Electronica — a
estruturacdo foi a seguinte: planeamento, formagdo, VSM estado corrente e oportunidades de
melhoria. O seu planeamento, incluindo a escolha da gama do produto a ser analisada, teve
uma importancia extrema para o impacto que os resultados iriam trazer. Por esse motivo, e
para por mais Unidades da EFACEC atentas ao que se estava a fazer, nomeou-se um cliente
interno, 0 ASE, e escolheu-se a gama de produtos do equipamento X420 que é a gama que
representa o maior volume de encomendas da Divisdo em estudo. Como o equipamento X420
é essencialmente constituido por cartas e estas também sdo produzidas no PR, para um estudo
mais completo, fez-se também o VSM das Cartas do X420. A formacdo foi essencial para a
realizacdo de um bom trabalho. Foi na formagéo que os colaboradores perceberam que aquilo
ndo iria ser um mero levantamento de tempos com crondémetro mas sim um estudo, inserido
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na filosofia Lean Management que esta a ter uma grande adopcao a nivel internacional por
variadas empresas de referéncia, onde eles iriam ser os principais intervenientes. Perceberam
também que desse estudo saem oportunidades de melhoria que podem ser, muitas vezes,
sugeridas por eles, porque sdo eles que estdo diariamente a volta dos processos. Mas no que
respeita aos colaboradores e as suas formas de estar, a mais valia foi, sem divida e tendo ja
em vista toda a amplitude das praticas Lean, o incutir no dia-a-dia deles o espirito critico no
sentido de por, constantemente, em causa 0 porqué das coisas serem como sdo e a vontade de
fazer sempre mais e melhor. O levantamento de tempos e esperas foi feito sem problemas
nem constrangimentos porque os colaboradores sabiam o que estava a ser feito e eram 0s
primeiros a esclarecer qualquer ddvida, quando existente. Na identificacdo de oportunidades
de melhoria, foram identificadas para cada um dos VSM uma serie de melhorias, umas ja em
curso e outras em fase de planeamento, mas a grande oportunidade identificada esta
relacionada com a ineficiéncia de planeamento que o PR tem devido a falta de planeamento e
previsdes por parte dos seus clientes. Este projecto esta a ser um sucesso pelos motivos ja
referidos e tem tudo para o ser na implementacdo de todas as oportunidades identificadas uma
vez que as pessoas envolvidas estdo motivadas e a gestdo de topo, representada pelo
Administrador que coordena o Projecto Lean, estd sempre a acompanhar e a apoiar todas as
accoes.

Os objectivos inicialmente propostos foram atingidos e o sucesso destes deveu-se ao empenho
e a dedicacdo muito apoiados e sustentados pelo Administrador que coordena o Projecto Lean
Management (o apoio da gestdo de topo é um factor critico de sucesso das praticas Lean).
Também as equipas formadas nas duas Divisfes onde o Projecto de estagio incidiu, foram de
grande valor e conseguiu-se, em ambas, criar um espirito de equipa e de cooperativismo
cruciais para o sucesso das préaticas Lean onde as pessoas sdo elementos chave.

Dado o seu caracter inovador, o Projecto Lean foi um dos escolhidos para participar no dia da
apresentacdo dos projectos de IDI. A aceitacdo foi tal que depois disso os directores das
diversas divisfes ainda ndo abrangidas mostraram interesse no Projecto e inclusive um deles
chegou a referi-lo na apresentacdo que fez aos seus colaboradores no encerramento do 1°
semestre.

Uma outra prova a que este Projecto foi submetido foi a auditoria de IDI feita pela APCER a
17 de Julho de 2008. Em causa estava a manutencdo da certificacdo em IDI conseguida no
ano passado onde a EFACEC SE foi uma das 15 primeiras empresas em Portugal a obter essa
certificacdo. O Projecto Lean é um projecto de inovacdo do tipo organizacional e de processo
e nesse ambito foi bem estruturado e passou na auditoria sem nenhuma ndo conformidade,
recebendo inclusive elogios do auditor coordenador.

A administracdo considerou que os resultados conseguidos nestes breves 5 meses foram
satisfatorios e que o Projecto é para continuar com 0s mesmos pressupostos: fazendo em casa
e endogeneizando a filosofia Lean, em detrimento de basear o projecto em consultores
externos, sem prejuizo da troca de experiencias e da formacdo externa. O corolério disto é o
convite para integrar os quadros da empresa para dar essa continuidade ao Projecto Lean.
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ANEXO A: Organizacéo do Sistema de Gestdo QAS+IDI
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ORGANIZAGAD DO SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE, AMBIENTE,
SEGURANCA E SAUDE NO TRABALHO E INVESTIGAGAD,
DESENVOLVIMENTO E INOVACAQ (GAS+IDI)

DO CONDOMINIO DA MAIA

1. Condominio da Maia

No condominio da Maia estao presentes os seguintes negocios:

Area de negécio Unidade de negdcio Agrupamento de Negdacio
negdcio
EAS Solugoes ASE Automacao ESAS Automacgao AS Automacdo Sistemas
Engenharia Servigos Sistemas de Energia de Energia
AMB Ambiente AMABG Aguas AG Aguas
AMAR Ar AR Ar condicionado

OP Despoeiramento

AMRS Residuos

RS Residuos

MAN Manutencao

MNMA Servigos
Manutencdo e Assisténcia

HM Manutencao
Haospitalar

EM Manutengao Energia

REN Renovaveis

ERER Energias
Renovaveis

ER Energias Renovaveis

STL Salugdes
Transporte Logistica

TRP Transportes

TRTT Telecomunicagdes
e Telematica

TT Telecomunicagdes e
Telematica

TRSN Sinalizagdo

SN Sinalizacao

TRSA Sistemas de
Alimentagao

SA Sistemas de
Alimentagao

TRIC Infraestruturas de
Comunicagdes

IC Infraestruturas de
Comunicacgbes

TRPR Produgao de PR Produgdo de

Electronica Electronica
LOG Logistica LORO Robética RO Robdtica

LOSR Servigos SR Servigos

racan BAS+101 Mais 20080414 doc
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2. Organizacao do Sistema de Gestdo QAS+IDI no condominio da Maia

A actividade do departamento de QAS+IDI tem comao objectivos principais:

¢ A melhoria continua dos processos e dos produtos
e 0O cumprimento das politicas de QAS+IDI

¢ A manutencdo e evolugdo do sistema QAS+IDI

A organizacdo do sistema de gestao QAS+IDI neste condominio tem como base uma estrutura
transversal a todas as Unidades de Negocio acima referidas, com excepgdo da Unidade de Negocio de
Manutencao, embara esta UN siga as praticas ambientais e de seguranga definidas para o condominio
da Maia.

Com esta organizacao pretende-se potenciar as diversas competéncias existentes e implementar
solugbes comuns a todas as UNs. Esta organizagdo procura também satisfazer as necessidades

contratuais em que varias UNs participam nos mesmaos projectos.
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Cristina Granjo
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Joana Santos
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Margarida Silva
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Francice Mendes
Técnico Seguranga

Eugénio Moreira
Técnico Metrologia

Maria jaao Pato
Product Anurance ESA

Suseene Guedes
Lean Management

Susana Melo André Sitva
Técnico Seguranga RAMS

Margarido Telxeira
Téenico Seguranga

* mandatado para acompanhar actividades do Sistema de Gestdo QAS+IDI relativos aos negocias

existente no Condominio da Maia.

Na pagina seguinte apresenta-se a organizagao funcional.
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3. Responsabilidades

Responsavel do Sistema de Gestao QAS+IDI do condominio da Maia

- Fazer aligagdo entre o sistema corporativo de gestao do Grupo Efacec e o condaminio;

- Coordenar toda a estrutura e actividades de QAS+IDI no condominio, assegurando que os sistemas de gestao
estdo implementados e mantidos em conformidade com os requisitos das normas aplicaveis;

- Realizacao de reunides de acompanhamento das actividades de toda a estrutura QAS+IDI do condominio e
com outros intervenientes, se necessario.

- Gerir arealizacdo das auditarias internas QAS+IDI (na auséncia de um responsavel especifico);

- Acompanhamento das auditorias GAS+IDI externas de clientes e entidades certificadoras;

- Reuniibes de revisdo dos sistemas de gestdo QAS+IDI pela Direcgdo da area de negorios, reportando a gestao
de topo o desempenha dos sistemas de gestao, incluindo recomendagdes para melharia.

Sistema de Gestdo da Qualidade
- Preparacao dos planos da qualidade e planos de inspecgdo e ensaios de projectos
- Acompanhamentao da resolugdo de ndo conformidades
- Qualidade dos produtos e processas
- Formagao dos colaboradares em aspectos especificos da qualidade
- Bestao da avaliagao da satisfacao dos clientes
Gestao da documentacdo do sistema QAS+101
Gestdo das auditorias internas QAS+ID0I
- Bestdodaformagao fazendoainterface com o Grupo Efacec
- Qualificagdo e acompanhamento de fornecedores em conjunto com as UNs

Sistema de Gestdo Ambiental

- [dentificagao e avaliacao dos aspectos e impactos ambientais

- Identificacao e cantrolo dos requisitos legais

- Entrega de documentagdo legalmente obrigatoria

- [Bestdoderesiduas

- Controlo operacional

- Definicao e implementacdo de medidas de prevengao

- Actuagao em casos de emergéncia

- Acompanhamento da resolugdo de ndo conformidades

- Formacao dos colaboradores em aspectos especificos de ambiente
- Identificagao de melhorias ambientais nos produtos / sistemas
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Sistema de Gestdo da Seguranga e Saude no Trabalho

- Identificacdo de perigos e avaliagdao de riscos

- Identificacao e controlo dos requisitos legais

- Bestdode acidentes de trabalho

- Controlo operacional

- Drganizagao dos meios de prevengao

- Actuacao em casos de emergéncia

- Acompanhamento da resolugdo de ndo canformidades

- Formagao dos calaboradores em aspectos especificos de seguranga e sadde no trabalho
- Interface com sadde no trabalha

Analise RAMS / Metrologia

- Célculos de fiabilidade, disponibilidade e manutibilidade de produtos e sisternas para propostas e em
contratos
Elaborar e manter procedimentos de calibragaa

- Bestao das calibracdes dos dispositivos de monitorizagao e medigdo

- Analise dos resultados das calibragdes

- Logistica dos equipamentos a calibrar no exterior

- Gerir as datas de calibracdo dos equipamentos

- Acompanhamento das analises dos resultados de calibragao nao conformes

Gestao QAS de obras no exterior

- Interface principal com as UNs para apoio na gestao QAS as obras/projectos no exterior
- Acompanhamento e gestdo das obras exteriores nas vertentes BAS

- Verificagdo do cumprimento dos procedimentos definidos

- Conhecimento dos requisitos especificos dos clientes

- Controlo e qualificacao dos subcontratados

Product Assurance

- Certificados de conformidade e marcagao CE de produtos

- Planos de inspecgdo e ensaio para produtos

- Garantia da seguranga de produtos, relativamente aos seus utilizadores, pessoal envolvido no projecto e a
terceiros, sempre que solicitado pelas UNs

- Gestao de requisitos em projectos

- Acompanhamento de projectos e sua avaliagdo independente

- Coordenagao com RAMS

Projectos Lean Management
Eliminar sistematicamente o desperdicio nos processaos:
- Optimizacdo de cadeias de valor
- Optimizagdo de fluxos

- Reducdo deleadtime

- Redugao dos tempos de resposta
- Reducao de custos de qualidade
- Reducao do espago ocupado

- Redugao de custos operacionais
- Melhoria do customer service

- Aumento de produtividade

- Redugao de stocks
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CONCEITOS FUNDAMENTAIS

Qrarafse

SEPARACAO

= Separar o Util do inutil

ARRUMACAO
Um lugar para cada material
e cada material no seu lugar

LIMPEZA
A limpeza é responsabilidade
de todos

NORMALIZAGAO
Estabelecer regras de ordem
e de limpeza

DISCIPLINA
Respeitar e manter os
procedimentos 5S

OBJECTIVOS

Melhoria do ambiente de trabalho
Prevencao de acidentes

Incentivo a criatividade

Eliminacao de desperdicios

Reducao de custo

Desenvolvimento do trabalho em equipa

Melhoria das relagoes humanas

Envolvimento e motivacao dos colaboradores
para principios da melhoria continua

Melhoria da qualidade de produtos e servicos
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Fotografias do SA Antes e Depois do 1°S - Separacao

Area Antes da Separacéo Depois da Separacéo

Armazéns UPS

Montagem

Electrificacdo

Pag. 1/2
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Area Antes da Separacéo Depois da Separacéo

Plataforma de
Ensaios

Pé6s-Venda

Pag. 2/2
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Fotografias do SA Antes e Depois do 2°S - Arrumacao

Area Antes da Arrumacéao Depois da Arrumagao

Armazéns UPS

Montagem

Pag. 1/2
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Area Antes da Arrumacéo Depois da Arrumagao

Electrificacdo

Plataforma de
Ensaios

P6s-Venda
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Instrucao de trabalho
Sistema de Gestao Visual de cartoes de identificacao e
sinalizacao dos equipamentos nas diversas fases

- Adaptado as necessidades da Divisao de Sistemas de Alimentagao -
Fabrico e Plataforma de Ensaios -

Documento n° 20-77-100-00

indice

L. ObBJeCHIVO .. e 1
2. Material ... ..o 1
3. Interacgdes de cartdes e seus significados..................ccoeiiiiiiienn 2
4. Instrugdode Trabalho ... 3

1. Objectivo
Com esta actividade pretende-se obter uma gestdo visual do numero de

equipamentos que aguardam teste e acabamentos, assim como uma rapida
identificacdo dos equipamentos prontos para o cliente.

2. Material

Cartdes A
Cartdes B
Ne: Cliente: Local: Tipo de Equipamento:
FlCh a de 1 Projecto: Montagem Mecanica: Data:
acompanhamento | | _________ T
de eq u | pa mento N¢ de serie: 0. Fabrico: Electrificacdo: Data: 1
numerada (FAE) o oS i | g s e e o A R
e Obs: Verificagdo: Data:
NUmero (*) S
Data de saida p/ GO:

(*) A numeragao comeca em 1, podendo retomar o valor 1 assim que este nimero
esteja disponivel.

Com esta metodologia pode-se facilmente medir o tempo de passagem dos
equipamentos pelas fases de fabrico e teste.

20-77-100-00, Descricao da Emiss&o Revisdo Execucdo Aprovacao Pagina
instrugdo de trabalho dum Sistema

de Gestéo Visual de cartdes 200-04-15 Susana Guedes Hugo Queiroz lde4
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3. Interacgdes de cartoes e seus significados

Cartdo A Amarelo e Cartdo B Amarelo

EM FABRICO AGUARDA TESTE

Cartao A Amarelo e Cartao B Vermelho

EM TESTE

Cartao A Vermelho e Cartao B Vermelho

lefacec

AGUARDA ACABAMENTO

AGUARDA ACABAMENTO EM ACABAMENTO

Cartdo A Verde

PRODUTO ACABADO

20-77-100-00, Descricao da Emisséo Revisdo Execucao Aprovagéo Pagina
instrucéo de trabalho dum Sistema
de Gestéo Visual de cartdes 200-04-15 Susana Guedes Hugo Queiroz 2de4
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4. Instrucao de Trabalho

QUANDO QUEM
Inicio do fabrico Responsavel do Fabrico

1. Preenche diversos dados na FAE: Cliente; Local;
Tipo de Equipamento; Projecto; N° de série e
Ordem de Fabrico.

2. Coloca essa FAE no cartdo A amarelo

3. Coloca no cartdo B amarelo o nimero
correspondente a FAE

4. Anexa o cartdao B amarelo ao cartdo A amarelo

QUANDO QUEM

Conclusao da Colaborador que fez a
montagem montagem

5. Retira a FAE, assina, coloca a data no espaco
destinado a montagem e volta a mete-la

QUANDO QUEM

Conclusao da Colaborador que fez a
electrificacao electrificagdo

6. Retira a FAE, assina, coloca a data no espago [Eecnficacio:
destinado a electrificacdo e volta a mete-la

QUANDO QUEM

Equipamento Colaborador que fez a ultima
pronto para o teste intervencdo

o efacec

7. Tira o cartdo B amarelo (que estava dentro do
cartdo A) e coloca-o no porta-cartdes "AGUARDA
TESTE"

QUANDO QUEM Kstocn

Ao iniciar o teste Colaboradozeil;ee vai fazer o

8. Tira o cartdo B do porta-cartdoes "AGUARDA
TESTE” e retira o seu niumero

9. Coloca esse nimero num cartdao B Vermelho

10.Anexa o cartao B vermelho ao cartdo A amarelo

20-77-100-00, Descricao da Emiss&o Revisdo Execucdo Aprovacao Pagina
instrugdo de trabalho dum Sistema
de Gestéo Visual de cartdes 200-04-15 Susana Guedes Hugo Queiroz 3de4
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QUANDO QUEM
Conclusao do teste Colaborador que fez o teste

othuc
RDA ACABAMENTO

11.Tira o cartdo B vermelho (que estava dentro do
cartdao A) e coloca-o no porta-cartdes "AGUARDA
ACABAMENTO”

12.Troca o cartao A amarelo por um cartao A
vermelho transferindo também a FAE para o novo

cartao
QUANDO QUEM
Ao iniciaro Colaborador que vai fazer o
acabamento acabamento

13.Tira o cartdo B do porta-cartdes "AGUARDA
ACABAMENTO”

14.Anexa esse cartdao B vermelho ao cartdo A
vermelho que se encontra no equipamento

QUANDO QUEM

Conclusao do Colaborador que efectuou o
equipamento teste

15.Recolhe o cartdao B vermelho

Verificacdo: - - Data:

16.Retira a FAE, assina e coloca a data no espago e
destinado a verificacdo

17.Troca o cartao A vermelho por um cartdao A verde
transferindo também a FAE para o novo cartdo

QUANDO QUEM

.~ Colaborador que faz a
Na expedicao expedicio

18.Retira o cartdao A verde do equipamento

20-77-100-00, Descricao da Emiss&o Revisdo Execucdo Aprovacao Pagina
instrugdo de trabalho dum Sistema
de Gestao Visual de cartdes 200-04-15 Susana Guedes Hugo Queiroz 4de4
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Data

Area

Para cada Area

AUDITORIAS S

Projecto Lean Management

4 Auditores

Objectivo: 85%

Pontuagao

Criterio de avaliagcao Observacoes
1,1 Existe algum tipo de materiais ou componentes desnecessarios? 4 100%
1,2 | Existe algum tipo de maquinas ou equipamentos desnecessarios? 4 100%
o
ug
&
= 1,3 Existe algum tipo de ferramentas desnecessarias? 4 100%
k3
1,4 | Existe informacao desnecessaria/irrelevante na area de trabalho? 4 100%
1,5 Os espacos reservados para a circulagao estao obstruidos? 4 100%
21 E facil a visualizacdo de placas e avisos de seguranca identificando 4 100%
’ correctamente as areas de risco?
2,2 Os equipamentos estao identificados de forma clara e de acordo 4 100%
com o uso?
lg
g 23 Existem locais definidos e identificados para cada tipo de stock 4 100%
2 ’ picking com pontos de reposicao minimo/maximo?
—
<
Existe local definido para cada ferramenta, sendo estas
2,4 A . 4 100%
identificadas e controladas?
Painéis elétricos, quadros, extintores, equipamentos de
2,5 | emergéncia, quadros de aviso estao identificados, desobstruidos, 4 100%
conservados e limeos por dentro?
Os equipamentos/secretarias/postos de trabalho estdo limpos,
3,1 . s ; . s s 4 100%
sem qualquer sujidade? A avaliagao inclui locais de dificil acesso
32 Todos os colaboradores usam bata ou polo e calcado de seguranca 4 100%
’ (quando aplicavel)?
Os utensilios de trabalho estao limpos (a avaliacao inclui utensilios
3,3 de utilizacao esporadica e que por isso estao em armarios ou 4 100%
gavetas)?
3,4 Estao disponiveis no posto de tra’bélho os materiais de limpeza 4 100%
necessarios?
35 Os residuos (lixos) sdo sempre deitados em locais adequados 4 100%
’ obedecendo a separacao dos mesmos?
41 As areas de trabalho estao identificadas e de acordo com o 4 100%
standard?
42 As areas de armazenamento gst.ao devidamente demarcadas ou 4 100%
& delimitadas?
ug
U
E 43 Foram repartidas adequadamente as responsabilidades de limpeza 4 100%
e ’ e manuten¢ao?
s
4,4 | A postura ergonémica adoptada pelos colaboradores é adequada? 4 100%
45 As técnicas usadas na execucao das tarefas estdo previstas nos 4 100%
’ procedimentos, e estes estdo disponiveis para consulta?
51 Houve uma evolucao ou correccao dos pontos anotados, desde a 4 100%
’ (ltima auditoria?
5,2 A area de trabalho esta bem cuidada (limpa, organizada, ...)? 4 100%
2
S 5,3 As zonas de armazenagem, F:orredores e passadeiras sao 4 100%
o respeitadas?
2
O plano de limpeza e regras 5S publicados sao respeitados tal
5,4 X 4 100%
como foram escritos?
5,5 Existe uma sistema para responder as auditorias? 4 100%
2008-08-04 Ref. 22-77-200-01 Autor: Susana Guedes 1/1
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Global

12 Auditoria Més Actual

Pontuacao
do SA

Data:

Pontuacgao Pontuacgao Pontuagao Posicdo  Troféu Troféu

% Mé - % M@ ? ?
S I o put e Acum. Anterior  Més Actual Total Mensal  Mensal  Anual

Armazém Geral 51% Sim 51% 5,1 5,1 1 | ¥ & W
Armazéns UPS 47% Sim 47% 4,7 4,7 6

T 51% Sim | 51% 5,1 5,1 1 |¥ & W
Electrificacso 51% Sim 51% 5,1 5,1 1 | ¥ &P
N eneton 51% | sim | 51% 5,1 5,1 1 |¥ & ¥
Pés-Venda 51% Sim | 51% 5,1 5,1 1 | ¥ & W

Algumas indicacbes:

- Pontuacdo maxima mensal por area = 10 pontos

- Pontuacdo Acumulada Anterior = Soma de todos os pontos obtidos nos Meses anteriores

- Pontuacdo Total = Soma de todos os pontos obtidos nos Meses anteriores + o Més actual

- Pontuacdo do SA: - Pontuacdo do Més actual = Média das pontuacdes do Més de todas as Areas
- Pontuacéo Global = Média das pontuacdes Totais de todas as Areas
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RADARES 5 S projecto Lean

12 Auditoria
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OQI‘acec PLANO DE ACGOES 58  rrojecto an management

Data

Area Descricao/Fotografia Accao Correctiva Quem Quando Estado

2008-06-09 Ref. 22-77-200-02 Autor: Susana Guedes n
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Regulamento de atribuicao do Prémio 5S

Artigo 1°
Definicao do Prémio 5S

O Prémio pode ser atribuido a colaboradores abrangidos por uma auditoria 55 que
satisfacam os requisitos de elegibilidade do art.2° e os critérios de atribuicdo do art. 3°.

O Prémio 5S tem como objectivo motivar todos os colaboradores envolvidos no programa
5S a integrarem no dia-a-dia a organizagao preconizada por esta ferramenta.

Artigo 2°
Requisitos de elegibilidade
Para uma area 5S ser candidata ao Prémio 5S tem que preencher os seguintes requisitos:

- Ter uma votagdo com uma percentagem igual ou superior ao grau de satisfacdo
minimamente aceitavel;

— Nao descer de percentagem em relacdo a auditoria anterior;
- Ter cumprido o plano de acgdes emitido na auditoria anterior.

O responsavel pelo Lean Management reserva-se no direito de ndo atribuir Prémio 5S se
nenhuma das areas 5S atingir um grau de satisfacdo minimamente aceitavel.

Artigo 3°
Critérios de atribuicao

A atribuicdo do Prémio 5S é decidida pelo administrador da EFACEC SE responsavel pelo
projecto Lean, sob proposta do responsavel pelo Lean Management.
Essa proposta terd em conta varios factores como:

- A classificacdo obtida na ultima auditoria;

- A melhoria face a auditoria anterior;

- O grau de maturidade e dificuldade de implementacdo dos 5S.

A ponderagdo dos factores tem sempre como objectivo o incentivo as boas praticas dos 5S.
Artigo 4°
Entidade responsavel pelo apuramento do Prémio 5S

As tarefas necessarias ao apuramento das areas 5S para atribuicdo do Prémio 5S bem
como a sua divulgacdo estdo ao encargo do responsavel pelo Lean Management.

1 Quando sdo afixados os resultados da auditoria 5S, é também afixado o grau de satisfacdo minimamente aceitavel
para o més seguinte.

Ref: 22-77-200-04 Pag. 1/1
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Gestao de Auditorias 5S

Processo n° 22-77-200-00

| )

ndice
Objectivo
Ambito
Definigoes
Referéncias

Descricao do processo
Controlo do processo
Requisitos especificos
Documentos associados
Arquivo de registos
Historico do documento

OO NGOV L~ WNR

W W W NN P FP PP

[
o

1 Objectivo

Este documento tem como objectivo definir a metodologia das auditorias 5S, as quais, por sua vez,
tém como objectivo avaliar de forma sistematica a implementacdo desta ferramenta.

2 Ambito
Este processo aplica-se a todas as DivisGes da Unidade de Negdcio de Transportes da EFACEC que
tenham implementado a ferramenta 5S.

3 Definigdes
5S

E uma ferramenta da filosofia Lean que tem como objectivos a organizacdo do trabalho, o
desenvolvimento do trabalho em equipa, o envolvimento e motivacdo dos colaboradores para
principios da melhoria continua, a eliminagdo de desperdicios e o incentivo a criatividade.

Serve como alavanca ao inicio das praticas Lean por ser uma ferramenta onde se vé, rapidamente,
grandes melhorias organizacionais.

A sua metodologia de implementacdo esta dividida nas seguintes fases:
- 19 S: Separacgdo - Separar o (til do inutil;
- 29S: Arrumacdo - Um lugar para cada material e cada material no seu lugar;
- 39S: Limpeza - A limpeza é responsabilidade de todos;
- 49S: Normalizagao - Estabelecer regras de ordem e de limpeza;

- 50S: Disciplina — Respeitar e manter os procedimentos 5S.

4 Referéncias
Nao aplicavel

5 Descricao do processo

Uma vez por més deve ser feita uma auditoria 5S a todas as Divisdes que tenham implementado
esta ferramenta.

22-77-200-00 Gest3o de auditorias Emissdo Revisdo Execugdo Aprovagao Pagina

55 2008-08-08 Susana Guedes Hugo Queirds 1de3
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Responsabilidade global do

Lean Management

Processo
Requisito(s)/ Resultado(s)/ Descrigao da
Actividade ; Resp(s) actividade/
Entrada(s) Saida(s) Observagdes
L Com duas semanas de
D'V'_50e|5 que tegh:am Definicdo da antecedéncia a equipa
Planeamento | S implementado; equipa; Lean auditora serd nomeada
da auditoria | pjisponibilidade dos Data Management | e a area auditada
intervenientes. ' informada da data da
auditoria.
A execugdo da auditoria
Execucido da -22-77-200-01 Lean tem como suporte um
cuGe -Check list 5S. Relatério de check list que serve
auditoria L Management -
auditoria 5S. como relatério da
auditoria.
Os resultados da
auditoria sao afixados
nos quadros do Lean.
Pode haver lugar a
atribuicdo de um
Divulgacdo | “Resultados da -22-77-200-03 prémio a alguns
dos auditoria 5S; Classificacdes 5S; | Lean colaboradores em
resultados Management funcdo do resultado da
auditoria e de acordo
com o regulamento:
22-77-200-04
Regulamento de
atribuicdo do Prémio 5S
Emissao do -22-77-200-02 Os planos de acgdes da
- Resultados da ~ Lean & .
plano de o Plano de acgOes auditoria sao afixados
~ auditoria 5S. Management
accoes 5S. nos quadros do Lean.
6 Controlo do processo
Tarefa Frequéncia Metodologia Saida / Resp.
indicadores
Acompanhamento da Relatério de Lean
implementacao de Mensal Na auditoria seguinte Y .
~ - auditoria seguinte Management
accoes definidas.

7 Requisitos especificos
Deve ser assegurada a independéncia da equipa auditora em relagdo as actividades a auditar.

A equipa auditora deve ter competéncias multidisciplinares.

22-77-200-00 Gestao de auditorias

5S

Emissao

Revisdo

2008-08-08

Execugdo

Susana Guedes

Aprovagao Pagina

Hugo Queirds 2de3
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Processos/Esperas
o
o Abrangidos
Recepcdo
1 Espera 2
Inspeccgdo
2 Armazém
3 Peqg. Equip. Montag.
2008-08-04

VSM - X420
Oportunidades de Melhoria (OM)

Estado Corrente
NVA (dias) VA (min)

Descricdao da OM

Unir Processos
- Nenhuma destas actividades acrescenta
valor;
- No caso de faltas, esta este tempo

~ 1,906 d
representa atrasos na producao.
Objectivo é transformar a Recepcdo e a
Inspeccdo numa soé actividade.

Diminuir tempo de armazenamento

- Representa dinheiro investido;

- Espaco ocupado.

Objectivo é dimiuir o tempo que a MP esta 60,000 d
em armazém através de um esforco em
conseguir planeamento por parte dos clientes
para se puder negociar com os fornecedores.

Melhorar Processo
- Tempo desperdicado a fazer tarefas sem
valor: desmontar caixas.

Objectivo é negociar com o fornecedor das

caixas para estas virem ja desmontadas e
com as guias e molas montadas.

Ref. 22-77-301-03

min| 0,0313 d
min 30d
45 min d

Autor: Susana Guedes

Estado Futuro
NVA (dias) VA (min)

min

min

5 min

Ganho Previsto

1,9 d

30d

Estado

NVA (dias) VA (min)

== min \4| ¢/

== min
4| ¢/

40 min| ()

1/3



efacec

Processos/Esperas
o
o Abrangidos
4 Espera 4
VQ Teste
Espera 5
5 Peq. Equip. Tampa
Espera 6
VQ Inspecgdo
2008-08-04

VSM - X420
Oportunidades de Melhoria (OM)

Estado Corrente Estado Futuro
NVA (dias) VA (min) |NVA (dias) VA (min)

Descricdao da OM

Diminuir tempo de espera

- Este tempo deve-se ao facto do PR nado
possuir uma mala de teste e usar a do cliente
(quanto este a pode emprestar). 10,000 d min 3d
Objectivo é eliminar este tempo, exagerado,

de espera e comprar-se uma mala de teste

para o PR.

Unir Processos
- Muitas movimentacGes desnecessarias do
produto - MUDA;
- Os tempos de espera que sao causados
devido as movimentacGes de area para area.
2,129 d 1470 min od
Objectivo é unir estas 3 actividades da
seguinte forma: a pessoa que faz o teste,
guando termina pde a tampa, faz a inspecgdo
visual e anexa os acessorios ficando assim o
produto pronto para a embalagem.

Tempo Total Corrente
NVA VA
81,5d 3,5d

Racio Valor 4,3%

Ref. 22-77-301-03 Autor: Susana Guedes

min

1470 min

Total

Ganho Previsto

NVA (dias)

7d

41 d

VA (min)

== min

== min

40 min
0,083 d

Tempo Total Previsto

NVA
40,5 d

Racio Valor

VA
3,5d

8,5%

Estado

2/3



oefacec

VSM - X420
Oportunidades de Melhoria (OM)

OM n° Processo Descrigdo da OM Estado Corrente Estado Futuro Ganho Previsto Estado

Eliminar o Setup
- Tempo perdido, desnecessariamente, a
espera da ordem de compra.
6 Embalagem 2 hr 0 hr 2 hr %%
Objectivo é organizar o processo de forma
que a guia de remessa venha sempre com 0
n° de ordem de compra.

2008-08-04 Ref. 22-77-301-03 Autor: Susana Guedes 3/3
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efacec

Processos/Esperas
o
o Abrangidos
Recepcdo
1 Espera 2
Inspeccgdo
2 Armazém
3 Pré-Formacao
2008-08-04

VSM - Cartas do X420
Oportunidades de Melhoria (OM)

Estado Corrente
NVA (dias) VA (min)

Descricdao da OM

Unir Processos

- Nenhuma destas actividades acrescenta

valor;

- No caso de faltas, este tempo representa
~ 1,906 d

atrasos na produgao.

Objectivo é transformar a Recepcdo e a

Inspeccdo numa soé actividade.

Diminuir tempo de armazenamento

- Representa dinheiro investido;

- Espacgo ocupado.

Objectivo é dimiuir o tempo que a MP estd 60,000 d
em armazém através de um esforco em
conseguir planeamento por parte dos clientes
para se puder negociar com os fornecedores.

Melhorar Processo

- Perda de bastante tempo em Pré-formacao
de componentes ao nivel de afastamento
entre pinos.

Objectivo é fazer um levantamento de todas
essas situagdes e reportar ao cliente
(responsavel pelo desenvolvimento das
cartas) para que este reformule o desenho da
carta e os respectivos furos.

Ref. 22-77-301-03

min 0,5d
min 30d
1080 min d

Autor: Susana Guedes

Estado Futuro
NVA (dias) VA (min)

min

min

480 min

Ganho Previsto

1d

30d

Estado

NVA (dias) VA (min)

-- min (e]o)

== min 2|/

600 min| (]2
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Processos/Esperas
o
o Abrangidos

4 VQ Teste
2008-08-04

VSM - Cartas do X420
Oportunidades de Melhoria (OM)

Estado Corrente Estado Futuro Ganho Previsto
Descricdo da OM . ) Estado
NVA (dias) VA (min) |NVA (dias) VA (min) NVA (dias) | VA (min)
Melhorar Processo
- Duplicagao de trabalho - Registo do teste
em papel e posterior registo em BaaN.

o . 17,5 mi 12,5 mi - i (e[ o)
Objectivo é eliminar essa duplicagao de d /5 min d > min d 5 min
trabalho passando a existir s6 o registo em
BaaN, com o auxilio dos Sistemas de
Informacao.
Total 31d 605 min
1,26 d
Tempo Total Corrente Tempo Total Previsto
NVA VA NVA VA
93,0 d 2,6d 61,6 d 1,4d
Racio Valor 2,8% Récio Valor 2,2%

Ref. 22-77-301-03 Autor: Susana Guedes 2/3
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VSM - Cartas do X420
Oportunidades de Melhoria (OM)

OM n° Processo Descrigdo da OM Estado Corrente Estado Futuro Ganho Previsto Estado

Otpimizar o Setup

- Tempo a procura das bobines de
integrados;

- Tempo a carregar a maquina.

6 SMD Objectivos sdo: 2,42 hr 0,92 hr 1,50 hr %p
- Organizar o armazém de linha;
- Iniciar o carregamento da maquina para a
proxima OF enquanto esta ainda estad em
funcionamento - usando os feeders que nao
estdo a ser utilizados.

2008-08-04 Ref. 22-77-301-03 Autor: Susana Guedes 3/3
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