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Resumo

Os programas de melhoria continua dos processos sao cada vez mais a
aposta das empresas para fazer face ao mercado. Através da implementacéo destes
programas € possivel conferir simplicidade e padronizacdo aos processos e
consequentemente reduzir os custos com desperdicios internos relacionados com a
qualidade dos mesmos.

As ferramentas de melhoria da qualidade e as ferramentas associadas ao
Lean Thinking representam um pilar importante no sucesso de qualquer programa
de melhoria continua dos processos. Estas ferramentas constituem meios Gteis na
andlise, controlo, organizacdo de dados importantes para a correta tomada de
decisdo nas organizacoes.

O presente projeto tem como principal objetivo a concecéo e implementacao
de um programa de melhoria da qualidade na Eurico Ferreira, S.A., tendo por base a
avaliacao da satisfacdo do cliente e a aplicacdo dos 5S. Neste contexto, o trabalho
teve como fundamentacgéo tedrica a Gestdo da Qualidade, Lean Thinking e algumas
ferramentas de ambas as matérias.

Posteriormente foi selecionada a area de negdécio da empresa a abordar.
Apls a selegdo, realizou-se um diagndstico inicial do processo identificando os
diversos pontos de melhoria onde foram aplicadas algumas ferramentas do Lean
Thinking, nomeadamente o Value Stream Mapping e a metodologia 5S. Com a
primeira foi possivel construir um mapa do estado atual do processo, no qual
estavam representados todos os intervenientes assim como o fluxo de materiais e
de informacdo ao longo do processo. A metodologia 5S permitiu atuar sobre o0s
desperdicios, identificando e implementando diversas melhorias no processo.

Concluiu-se que a implementacéao das ferramentas contribuiu eficientemente
para a melhoria continua da qualidade nos processos, tendo sido decisdo da
coordenacao alargar o ambito do projeto aos restantes armazéns do centro logistico
da empresa.

Pode afirmar-se com recurso a satisfacdo do cliente expressa atraves da
evolucdo favoravel do Service-level agreement que as ferramentas implementadas

tém gerado resultados muito positivos no curto prazo.

Palavras-chave: Qualidade, Melhoria Continua, Lean, 5S, VSM.



Abstract

The programs for continuous improvement of processes are increasingly the
best for enterprises to meet the market. Through the implementation of these
programs is possible to develop simplicity and processes standardization and
consequently reduce costs with internal waste elimination or mitigation related to
quality.

The tools of quality improvement and the tools linked to Lean Thinking
represent an important pillar in the success of any program of continuous process
improvement. These tools are useful means in analyzing, monitoring, organizing
important data for proper decision making in organizations.

This project aims to design a program of quality improvement on Eurico
Ferreira, S.A., based on the assessment of customer satisfaction and the
implementation of 5S. In this context, the work has theoretical foundation on Quality
Management, Lean Thinking and some tools of both materials.

Subsequently has been selected the business area of the company to
address. After selection, there was an initial diagnostic procedure identifying the
various points of improvement where some tools of Lean Thinking have been
applied, in particular Value Stream Mapping and 5S methodology. With the first was
possible to construct a map of the current state of the process in which all
stakeholders were represented as well as the flow of materials and information
throughout the process. The 5S methodology allowed to act on the waste, identifying
and implementing various process improvements.

It was concluded that the implementation of the tools effectively contributed
to the continuous improvement of quality in the processes, have been coordinating
decision to extend the scope of the project to the other warehouse logistics center of
the company.

Can be stated using the client satisfaction expressed by the favorable
development of Service-level agreement that the tools implemented have generated

very positive results in the short term.

Key-words: Quality, Continuous Improvement, Lean, 5S, VSM

Vi



“Try not to become a man of success,

but rather try to become a man of value”

Albert Einstein

Vii



Sumario

Yo [ = (o [ To 0 0= ) (o 1S iv
RESUIMIO .. et e e ettt e e ettt e e e e et e e e e et e e e e ara e e e enaans v
Y 01 1 = T Vi
U 2= o viii
INICE & FIGUIAS .....vevveeeeee ettt ettt ettt ae e eae e neereeae e X
Yo o=l LR = o 1=1 = YRR Xii
INCICE 0@ ADIEVIBIUIAS ........veeveeeeeeecte et ettt eee e ete et e et eeteeteeteeteetesteateeseeeaeeneareaneas Xii
(€110 11T T To T [T =T 1 0 1 Xiii
PARTE | — INTRODUGAO ......cotiiiiecee et eteeee ettt ete e as s te sttt e eteetesteaneeeaeseeareaneanens 1
1.1, ENQUAdramento TEOIICO .....ceiieeriiiuiiieiieiaeeeaeaaitieeet e e e e e e s s asibbeeeeeaeeeeaaasnsbbbneeeaeaeeaaanns 2
O Y (o) 1AV Z= Tor= o I I @ o] T=] ()Y o LR PPPPPPP 3
1.3. Metodologia de INVESHIGAGED ......ceeviriiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee ettt e e e 4
1.4, ESHrUtUra do PrOJELO........ouiiiiii it e e e e e e e e e e ettt a e e e e e e aaanees 6
PARTE [l — ESTADO DA ARTE ......iiiiiiiiiiie e ettt e e e e e sttt e e e e e e e e s s eaaaa e e e e s s nnnsenneeeaeens 7
Capitulo | — Gestao da QUAlIdAdE ...........ouuueiiiii e 8
1.1. As Ferramentas da Qualidade............coooiiiiiiiiiiiii e 8
1.1.1. O Impacto NAs OrganiZaGlesS . .........cuuuuuiiiiiiiiiiiieiiiieiieeeeeeeee e eeeeeees 11
1.1.2. Obstaculos na IMplementagao...........cuuuvvveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 12

(O oY1 (0| [ R =T T o [P URPPPPPRRPRS 13
2.1, Lean ThiNKING .cooooiieeeeee 13
2.1.1.  OS Sete DESPEIUICIOS ....uuveiiiieeiiiiiiiitieee e ettt e e e e e e 16
2.1.2.  Melhora Continua (K&IZEN) .......coiiuiiiiiiiiie e 19
P20 O TR == 1o I o o o (1 od 1T o 21
N W= T 1 =T oY Tod PO 22

2.2. Ferramentas Utilizadas no Ambito do Projeto ............cceveveeveeveeeeieceeeieeavenes 24
N Y] 1Y PRSP 24
1 T TP 25
2.2.3.  Gestdo Visual — ANON SW ......cooiiiiiiiiieec e 33

2.3. Resultado do Lean Thinking nas Organizagies ...........ccooeeevveeeeiiiiinneeeeeeeeiiiinnnn. 34
PARTE Il m ESTUDO DE CASO ....uiiiiiiiiiee e ettt e e e e e e e s sittaeaaaaaeaaaasssnssaeaaaaaeaaaannssnnannaeens 35
3.1. A EMpresa EUriCo FeITeira, S.A. ... 36
3.1.1.  Principais Areas de AtIVIJAAE ............c.coeeeirieeieee e e s 36
700 0t 0t O =t o 1= o[- 1= 36
3.1.1.2.  TeleCOMUNICAGOES. ......uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 39



T I I T = 1= [0V = V<Y [T 43

3.2, SEIEGAOD U0 PrOCESSO ... i 44
3.3. O Cliente Vodafone Portugal - Comunicacdes Pessoais, S.A.........ccccceeveveeeeeeeeenn. 47
3.4. Mapa do Estado Inicial do ProCESSO.......ccceeiiiieieeie e 48
3.4.1. Processo de Entrada de StOCK .........uiiiiiiiiiiiiii e 49
3.4.2. Transferéncia de Stock do Subempreiteiro para o Cliente ...........ccccvvvvvvvvnnnn. 50
3.4.3. Execucdo da WO — INStAlaCa0..........ueiiiieeeiieiiiiee e 51
3.4.4. Execucdo da WO — SUPOIte (AVArIAS) .........ceuuriuiiiiieeeeieiiiiiiee e e e e 51
345, Fecho de ODra........ccouiiiiiiiiiiiiiiiii 52
3.4.6. Carregamento de Produg8o em SiSteMa...........ccevvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee 53

3.5. Mapa do Estado Atual do ProCeSSO0.........ccuuiiiiiiiieeiiieiei e 54
3.6. Plano de Melhoria da Qualidade............cooevieiiiiiiiiiiie e 55
3.7. Implementagdo 5 S Armazém Eurico Ferreira / Vodafone (Projeto Piloto) ............. 69
3.7.1. Objetivos da Empresa com a Implementagdo dos 5S.........ccccccvvvvvvviiiiiinnnnnnnn. 69
3.7.2. Metodologia de Recolha de DadOS ..........ccoivviiiiiiiiiiieecceiee e 69
3.7.3.  Modelo de Aplicagao dOS 5S ........cooviiiiiiiiiiiiiiiii 70
3.7.3 1. PrEPATAGAD ... . .uuuuuiiiiiiiiitii e 71
3.7.3.2. IMPIEMENTAGAOD ... .ttt 73
3.7.3.3.  MANUEENGED . ...ttt e 88

3.7.4. Andlise do Resultado dOS 5S.........coovviiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee e 89
PARTE IV — CONCLUSOES......c.o ittt ettt enenens 90
o I @70 o [or 11 S0 LT =T = VL PR 91
4.2.  CoNnClUSBES POI ODJELIVO ... ..o 92
4.3, LimitaGOES A0 PrOJEIO .. ..o 94
4.4, Contribuicdo para o Conhecimento Cientifico e para o Setor de Atividade ............ 94
4.5, ReCOMENAGOES FULUMAS ....ccciii et a e 95
FONTES DE INFORMAGAO ......ootiuiieeeeeiee ettt te et eae e eneaneane e 97
Referéncias BiblIOGrafiCaS. .........uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeee ettt eeeeeees 97
OULTAS FONLES ...t ettt e ettt e et e et e e et et e e e e eab e e e eta e eeenenns 100
ANEXOS . ..ottt e e e e e e e e e e e e e e e ——————aaae e e e e ————aaaaaeeeaaannraraaaaaaeaaaans 102



indice de Figuras

Figura 1 - Evoluc&o do programa dO PrOJELO .......uuvuuuiiieeeeeieeeiiee e e e e e et e e e e e e e 5
Figura 2 - As Sete Ferramentas Bésicas da Qualidade, adaptado de Juran et al., (2010) ..... 9
Figura 3 - Os 5 principios Lean Thinking, adaptado de Womack e Jones, 2013. ................. 13
Figura 4 - Os sete principios do Lean Thinking revistos por Pinto, 2010..............ccccvvveeeeenn. 15
Figura 5 - Termos japoneses: "Muda”, "Mura" e "Muri", (Pinto, 2010). ..........ccevvvreviiiiinneeenn. 17
Figura 6 - A melhoria continua baseada no ciclo PDCA, adaptado de Pinto, 2010 .............. 19
Figura 7 - Principais solugdes lean identificadas por Pinto, 2009.............cccoeeeiiiieeieeeee e, 20
Figura 8 - A casa do TPS, adaptado Greeting, 2009 e Pinto, 2010..........cccoevvviiiiiiieeieeeeen, 22
Figura 9 - Etapas basicas do mapeamento do fluxo de valor, Imai, 2008..............ccccvvveeeeenn. 25
Figura 10 - Exemplo sistema de gestéo visual — Andow SW, disponivel em [1]................... 33
Figura 11 - Resultados médios da intervengéo Lean nas empresas, CLT 2012................... 34
Figura 12 — EDP Capacidade instalada (MW), [4]...ccooi it 37
Figura 13 — REN Investimento em eletricidade, [5] ......coviiiiiiiiiiii e 38
Figura 14 - REN Fornecedores e prestadores de servicos MAT, [6] ......cooeeeevieieeeeieeeeeeeeee, 38
Figura 15 — Rede Fixa (FTTx) na Eurico Ferreira, S.A. Fonte: Proprio...........cccccccvvvveeeeeennn. 40
Figura 16 - Arquitetura FTTH, adaptado [7] ......couvviiiiiiieeeccee e 40
Figura 17 - Rede FTTH (GPON) adaptado [7] .....uvoeeiiiieeiieeeicie et 41
Figura 18 - Projeto FTTH na Eurico Ferreira, S.A. Fonte: Proprio.........cccceeeveeeeiiiiiiiiienneeennn, 42
Figura 19 - Projeto Redes Mdveis na Eurico Ferreira, S.A. Fonte: Proprio............ccccceeee... 43
Figura 20 — Previséo Faturacao Proef Engenharia 2014, ADM, Orientag&o ao cliente......... 44

Figura 21 - Fluxograma do macro processo inicial da Rede Cliente Vodafone. Fonte: Préprio

............................................................................................................................................ 48
Figura 22 - Processo de Entrada de Stock. FONte: Proprio ..........cccceevevveeeiiiiieeeiniiieeeeee 49
Figura 23 - Transferéncia de Stock Subempreiteiro para o Cliente. Fonte: Préprio.............. 50
Figura 24 - Execucdo da WO — Instalacao. FOnte: Proprio ..........cccceeevvveeeeeeeeeeiiiiiiieeeeenn 51
Figura 25 - Execucdo da WO — Suporte (Avarias). Fonte: Proprio..........cccccceeeeiiiiiiiiieennnn. 51
Figura 26 — Fecho de Obra. FONte: PrOPriO.........uuuiiiiiieeeiiiiiiiiieee et 52
Figura 27 - Imputacdes Pendentes (Janeiro 2014). Fonte: Proprio .........ccccceveeeviiiiiiiieneenn. 53
Figura 28 - Carregamento de Produgcé@o em Sistema. Fonte: Proprio..........cccceeeeeeeeeeeeeeeenn. 53

Figura 29 - Fluxograma macro processo - plataforma de gestdo Rede Cliente Vodafone.

o] 1 (= o o o R TRRRRRR 55
Figura 30 - Aplicacdo LS smartphone. Fonte: Livesolution ..............coooiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e, 58
Figura 31 - Gestao visual — Mapa de situagdo diaria (temporeal) .........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenn. 58
Figura 32 - Planeamento d€ SUPEIVISA0.........cccoeeiieieeeeeeee e 59


file:///C:/Users/Diogo%20Leitao/Dropbox/Trabalho%20de%20Projeto/RELATÓRIO%20FINAL/PROJETO/DM_DiogoLeitao_2014%20-%20VF.docx%23_Toc402806996

Figura 33 - Verticalizagdo da empresa. Fonte: ADM, Orientagdo ao cliente........................ 61

Figura 34 - Relatorio de performance operacional. Fonte: CEO..........ccccuvvvveiieeiiiiiiiiiieeeenn. 62
Figura 35 - RanKiNg das QUIPEAS ......ccooeeeeieeeeeee e 63
Figura 36 - Ferramentas vs. Nivel de Responsabilidade. Fonte: CEO ...........ccccccovvcivveeennnne. 64
FIgura 37 - PIaN0 € AGAO0 ......ccoeeeeeeeeeeeee e 65
Figura 38 - Matriz de Operacao Vodafone. Fonte: CEO...........cooooiiiiiiii 66
Figura 39 - Matriz de Supervisdo Vodafone. Fonte: CEO ......ccccoieeviiiiiiiiiiiii e 66
Figura 40 - Nimero de auditorias internas a rede cliente Vodafone..............ccccvvvvvvieenneenn, 67
(10U L= U 5 R o T o) 1] o To T 1S TP 69
Figura 42 - Modelo de aplicacdo dos 5S no armazém EF/ VDF. Fonte: O proprio. .............. 70
Figura 43 - Evolugéo de stock disponivel e em armazenamento. Fonte: CEO..................... 74
Figura 44 - Listagem de stock > 365 dias de armazenamento. Fonte: CEO......................... 75
Figura 45 - Layout inicial. FONte: O PrOPrio ........cvuviiiii e et 75
Figura 46 - Layout 12 alteracao. Fonte: O Proprio .......ccoeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 76
Figura 47 - Organizacdo do espaco — ANTES. Fonte: O proprio.........ccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 77
Figura 48 - Layout 22 alterag8o. FONte: O PrOPrio .......coooiiiiiiiiiiiiiieeeieiiieeeee e 77
Figura 49 - Fluxo de apeados em armazeém. Fonte: O Proprio...........cccuvveeeeeeeeeniiiivvnneeneenns 78
Figura 50 - Solug&o ReCeGA0 de APEAUOS........cceeiieeeeeeeee e 79
Figura 51 - Organizacao do material — ANTES. Fonte: O proprio .........ccccveeveeeeeniiiiivneeennenn. 80
Figura 52 - Organizacao do material - DEPOIS. Fonte: O proprio.........cccveeeeeeeeiiiiiviveeeenenn. 80
Figura 53 - Organizacao do espaco — DEPOIS. Fonte: O proprio........ccceeeeeeeeeeeiiiiiiveeeneenn. 81
Figura 54 - Instrugdes Visuais - Senso de LIMPeza .........ccooveeeeeeiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 82
Figura 55 - Exemplo de identificag@o standard ............coooooieieiiiii 83
Figura 56 - Marcacé&o no solo da zona de rececao e aparcamento do stacker..................... 84
Figura 57 - Marcagé&o no solo da zona de devolucdo e caminho de passagem.................... 84
Figura 58 - Quadro de GEeStA0 VISUAl...........cciiiiiiiiiiiii e 85
Figura 59 - Etiqueta de verificacdo promax power meter pon. Fonte: O préprio................... 86
Figura 60 - Academia EUrCO FEITEIra, S.A. ...t e e e e e e eeeans 87
Figura 61 - Academia Eurico Ferreira, S.A. (Fracdo — Rede Cliente) .............cceeevvivinnneeenn. 87

Xi


file:///C:/Users/Diogo%20Leitao/Dropbox/Trabalho%20de%20Projeto/RELATÓRIO%20FINAL/PROJETO/DM_DiogoLeitao_2014%20-%20VF.docx%23_Toc402807033

indice de Tabelas

Tabela 1 - As sete novas ferramentas da qualidade, adaptado de ASQ, 2010; Anténio e

Teixeira, 2009; Lins, 1993; McQuater et al., 1995........cci oo e 10
Tabela 2 - Avaliacdo de fornecedores Vodafone 2012 e 2013. Fonte: Proprio..................... 45
Tabela 3 - Livesolution - Procedimento de fecho mensal. Fonte: Préprio............c.cc.oceeveeins 56
Tabela 4 - Equipamentos adquiridos/ previstos — Rede Cliente Vodafone........................... 60
Tabela 5 - Critérios de aceitacdo medidor de campo promax. Fonte: [9]........ccccceeevieeenriinnn, 86
Tabela 6 - Critérios de aceitacdo power meter pon. Fonte: [9].......vvieiiieeeriiiiiiiiiie e, 86

indice de Abreviaturas

5S — Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke
5W2H - o qué (What), por qué (Why), quando (When), onde (Where) quem (Who), como
(How), e quanto (How much)

BT — Baixa Tensao

CA — Critério de Aceitacao

CEO - Centro de Eficiéncia Organizacional

CO — Central Office

EC2010 — Empreitada Continua

EDP — Energias de Portugal

EF — Eurico Ferreira

EMM — Equipamentos de Monitorizagéo e Medicao
EPI — Equipamento de Protecao Individual
FIFO — First In First Out

FTTH - Fiber To The Home

FTTN — Fiber To The Node

FTTx — Redes Fixas

ISP — Inside Plant

LMAT - Linha de Muito Alta Tenséo

LS — Livesolution

MAT — Muito Alta Tensé&o

MT — Média Tensao

NC — N&o Conformidade

NP EN — Norma Portuguesa — Norma Europeia

Xii



OM — Oportunidade de Melhoria

ONT — Optical Network Termination

OSP — Outside Plant

PDCA — Plan, Do, Check and Act

PDCP — Process Decision Programme Chart
PEPS — Primeiro a Entrar Primeiro a Sair
PME — Pequenas e Médias Empresas

QW — Quick Wins

REN — Rede Eléctrica Nacional

RIE — Rapid Improvement Events

RMV — Redes Moveis

SGI - Sistema de Gestédo Integrado
SGIQAS - Sistema de Gestéo Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranga
SLA — Service-level Agreement

TET — Trabalhos Em Tensé&o

TPS — Toyota Production System

VDF - Vodafone

VSM — Value Stream Mapping

WIP — Work in Progress

WO - Work Order

Glossario de Termos

5Ss — Cinco palavras japonesas, todas comegadas com o som “s”, que estabelecem o

ambiente cultural para a melhoria continua.

5W2H — Este método é como uma checklist que vai garantir que todos os envolvidos numa
determinada acdo compreendam os aspetos mais relevantes. E uma técnica comum de

planeamento de atividades.

Ciclo PDCA — Ciclo de melhoria continua que significa “Planear-Fazer-Verificar-Agir’. O
PDCA é a descricao da forma como as mudancas devem ser efetuadas numa organizacao.
N&o inclui apenas os passos do planeamento e implementacdo da mudanca, mas também a
verificacdo se as alteracdes produziram a melhoria desejada ou esperada, agindo de forma

a ajustar, corrigir ou efetuar uma melhoria adicional com base no passo de verificagao.
Xiii



Controlo Visual — Gestéo visual. Praticas de gestao desenvolvidas pelo TPS para facilitar a
gestado de operacles e apoiar pessoas e gestores nas suas atividades. Trata-se de sistemas
simples, intuitivos e que facilitam as operacdes. Sinais luminosos, marcas no pavimento e

sinais sonoros sao exemplos de controlo visual.

Gemba — Palavra japonesa para “local de trabalho” (planta fabril). Gemba kaizen significa

melhoria continua no local de trabalho.

Just-in-time — Sistema de producao repetitivo no qual o processamento e movimentacao de
materiais ocorre a medida que estes sao necessarios, usualmente em pequenos lotes. Tal
como Taiichi Ohno explica, este sistema que produz mesmo no momento exato da

necessidade porgue utiliza o sistema pull (apoiado no kanban).

Kaizen — Palavra de origem japonesa (“kai’, mudancga, modificar, melhorar e “zen”, bom,
virtude) que significa melhoria continua. Todas as atividades levadas a cabo pelos
colaboradores no sentido da melhoria do desempenho dos processos e sistemas de
trabalho. Pode envolver pessoas e equipamentos. Outro esforco de melhoria é o kaikaku

(mudanca radical), levado a cabo através do sensei.

Know-how — Conhecimento de como executar determinada tarefa (Saber fazer).

Layout — Arranjo fisico dos recursos num determinado espago de trabalho. Existem varios

tipos de layouts em funcéo de diferentes estratégias de fabrico ou de servico.

Lean Production — Producdo de uma grande variedade de produtos em pequenos lotes e
em reduzidos tempos de fabrico. Qualidade, flexibilidade e baixos custos sdo outras

caracteristicas do lean production.

Lean Thinking — Filosofia de gestdo através da qual as organizacbes desenvolvem

competéncias no sentido da gradual eliminagdo do desperdicio e da criacdo de valor.

Logistica — E a atividade de obter, produzir e distribuir materiais e produtos num local

especifico e em quantidades especificas (ho momento, qualidade e quantidade).

Operacdes — Operagdes ou atividades de fabrico, operagcbes ou atividades de montagem,

operacdes de atendimento a clientes, operacdes de processamento de informacao, etc.

Xiv



Regra geral o termo operacgfes é utilizado para se referir a atividades ligadas a satisfacédo

dos pedidos do cliente.

Produtividade — Relacdo entre 0os outputs e os inputs de um sistema. Mede a capacidade

do sistema converter entradas (inputs) em saidas (outputs) minimizando o desperdicio.

Qualidade — E a caracteristica de um produto ou servico que se manifesta pela sua

adequacdo ao uso.

Rede Cliente — A fase final do projeto que consiste na ativacdo do servico na casa do
cliente, desde a ligagdo da fibra Otica da casa do cliente a rede FTTH do operador,
implementacdo da rede estruturada (dados / coaxial) até a configuracdo de todos os

equipamentos ativos (ONT, router, box e telefone).

Sistema Pull — Sistema de fabrico coordenado pelo cliente. E um dos elementos base da
filosofia TPS/JIT. As atividades de fabrico iniciam-se apenas na presenca de um pedido ou
ordem do cliente. As operac¢des vao acontecendo das fases finais até as iniciais.

Sistema Push — E o sistema classico de gestdo da producdo que se caracteriza pelo
empurrar dos produtos da empresa para o cliente. Caracterizado por sistemas de
planeamento e controlo muito rigidos e baseados em previsbes e nada orientada ao

mercado.

Stakeholder — E uma pessoa ou um grupo que legitima as a¢ées de uma organizacéo e que

tem um papel direto ou indireto na gestéo e resultados dessa mesma empresa.

Stock — Artigos, materiais em inventario.

Toyota Production System (TPS) — O Unico exemplo valido de um sistema lean
production. Os pilares do TPS séo o JIT, o sistema pull e o jidoka. Estes assentam na
programacdo nivelada (heijunka) e no balanceamento das operagbes, e na reducdo do
tempo (lead time). A forma béasica do TPS evoluiu na Toyota entre 1948 e 1973, em grande

parte sob a orientacdo de Taiichi Ohno.

Uniformizac&o/ padronizacdo — Auséncia de variagdo num produto, processo ou Servico.

Associado a manutencéo de um nivel de desempenho constante, sem oscilacéo (estavel).

XV



Valor — Aquilo que é entregue (sob a forma de produto ou servi¢o) ao cliente e que este

considera como compensador do seu tempo, esfor¢co e/ou dinheiro pago.

Value Stream Mapping (VSM) — Mapeamento da cadeia de valor, trata-se de um método
sisteméatico de identificacdo de todas as atividades (dock-to-dock) necessérias para produzir

um produto ou servico. O “mapa” inclui o fluxo de materiais e de informacéo.
Work Order — Pedido ou encomenda que especifica 0s artigos ou servicos que o cliente

pretende. Além de identificar o objeto, identifica ainda as datas, quantidades e outros

parametros ou condigdes definidas pelo cliente.
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PARTE | - INTRODUCAO

1.1.Enquadramento Tedrico

A atual situacdo econdmica mundial obriga a uma melhor gestdo dos
recursos disponiveis, exigindo uma reducdo de custos e melhores niveis de
produtividade e qualidade. O desafio da sobrevivéncia das organizagOes, aliado a
competitividade e a agilidade tecnologica, fez emergir novas técnicas
organizacionais, as quais procuram manter as organizagbes num cenério de
constante mudancas, desenvolvendo sistemas administrativos eficientemente ageis
e suficientemente fortes para os padrbes estabelecidos pela nova formacéo
econdmica da sociedade (Amasaka, 2007).

Neste cenario global da economia enquadra-se o conceito de Lean Thinking.
O principio basico desta filosofia € combinar novas técnicas organizacionais cada
vez mais sofisticadas no sentido de obter melhores niveis de produtividade e
eficiéncia organizacional com menos recursos.

Embora tenha comecado na industria automoével a filosofia Lean Thinking é
cada vez mais utilizada em outros setores de atividade como é o caso dos servicos,
onde o Lean tem uma intervencgao na reducéo dos tempos de resposta, aumento dos
niveis de satisfacdo do cliente, melhoria da qualidade e fiabilidade de servico,
otimizacdo de processos organizacionais e reducdo de desperdicios,
nomeadamente do tempo.

Segundo Feigenbaum, citado em Reed, Lemak e Mero (2000), “Qualidade é
0 que o cliente diz que é”. Alguns autores referem-na como vantagem competitiva,
um assunto de importancia estratégica ou até meio de sobrevivéncia. Por isso, 0
papel da qualidade foi ganhando reconhecimento e a sua gestdo passou a fazer

parte das organizactes (Kathuria e Davis, 1999).
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1.2.Motivacao e Objetivo

Os programas de melhoria continua dos processos tém vindo a ser cada vez
mais uma aposta nas empresas. Estes programas tém evidenciado a eficiéncia dos
processos assim como a reducao significativa dos custos de producao / servico.

No caso da atividade da Eurico Ferreira, S.A., e uma vez que o mercado das
energias e telecomunicacdes estd cada vez mais exigente, a qualidade e a inovagao
tecnologica dos servigos e dos processos sédo cada vez mais o dia-a-dia da empresa
no sentido de fazer face a exigéncia e subsisténcia no setor.

Por outro lado, o interesse do autor pelo impacto e importancia que 0s
processos possuem em qualquer organizagdo, assim como o fato de existir a
possibilidade de atuar sobre os mesmos com vista a exceléncia, foi um dos fatores
determinantes para o desenvolvimento do presente trabalho.

Nesse sentido, com base nos critérios definidos, considerou-se pertinente
implementar um programa de melhoria da qualidade do processo na atividade de
telecomunicacdo fixas, nomeadamente na rede cliente Vodafone ao nivel de

backoffice e armazenamento de materiais, tendo por base os seguintes objetivos:

- Enquadramento dos temas Gestdo da Qualidade e Lean, conceitos e
métodos de aplicacdo, focando essencialmente as ferramentas a utilizar no
progresso do projeto;

- ldentificacéo / diagndstico do processo;

- Definicdo da metodologia de intervencao;

- Definicdo do Mapa do Estado Inicial do Processo;

- Implementacgéo de ferramentas de melhoria;

- Normalizacdo dos processos/ procedimentos;

- Definicdo do Mapa do Estado Final do Processo.

Desta forma ao longo do projeto foram desenvolvidas e aplicadas varias
ferramentas da qualidade e de lean, nomeadamente fluxograma, histograma, folha

de verificacdo, 5S e VSM (Value Stream Mapping).
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1.3.Metodologia de Investigacao

A metodologia de investigacdo foi desenvolvida especificamente para o
projeto que decorreu no periodo temporal compreendido entre Janeiro e Setembro
de 2014.

O estado da arte foi efetuado com base na Gestdo da Qualidade, Lean
Thinking, bem como, algumas das ferramentas associadas. Foram utilizados trés
métodos de recolha de informag¢do, homeadamente a consulta de bases de dados,
artigos e publicacdes.

Apos a fase de recolha, iniciou-se a respetiva analise e triagem das
informacdes obtidas com o objetivo de adquirir uma base soélida de suporte tedrico
para o progresso do projeto e correspondente fundamentagéo, permitindo assim um
estudo detalhado com foco na melhoria da qualidade da Eurico Ferreira, S.A.

ApoOs a revisdo da literatura procedeu-se ao diagnoéstico geral da atividades
da empresa usando determinadas ferramentas de apoio nomeadamente 5W2H e
diagrama de causa - efeito no sentido de entender o planeamento das atividades,
realizacdo do servico e posterior medicdo e validacdo dos resultados. Foram
também estabelecidos critérios de selecdo da area de atuacdo que permitiram
identificar e determinar a &rea de atuacao.

Posteriormente definiram-se as ferramentas a utilizar, principalmente a
metodologia 5S, value stream mapping e gestéo visual.

As ferramentas foram implementadas até ao primeiro dia de Maio de 2014 a
excecao da metodologia 5S que continuard em implementacédo até ao final do ano
de 2014. No entanto as melhorias implementadas foram monitorizadas e registadas
as auscultacdes aos clientes.

Por fim foram apresentadas todas as conclusfes retiradas do trabalho
desenvolvido.

A Figura 1 expde de forma esquematica a evolucao do programa do projeto.



INTRODUCAO

Sele¢do do tema geral do projeto

Estado da Arte:
- Gestdo da Qualidade
- Lean

- Ferramentas de melhoria continua

Estudo de Caso:
- Planos de Melhoria
- Metodologia 5S Centro de Logistica
- Value Stream Mapping
- Gestdo Visual

Conclusées:
- Conclusdes Gerais
- Conclusdes por Objetivo
- Limitagdes do Projeto

- Contribuicdo para o Conhecimento Cientifico e para
o Setor de Atividade

- Recomendagdes futuras.

Figura 1 - Evolucdo do programa do projeto
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1.4.Estrutura do Projeto

O presente relatério encontra-se estruturado em quatro partes.

PARTE I: INTRODUCAO

A primeira parte consiste na introdugdo, onde é feito o enquadramento teérico
sobre o tema abordado, descrita a motivacdo e objetivos, a metodologia de
investigacdo e as varias etapas no seu desenvolvimento e por fim apresenta-se a

estrutura do trabalho.

PARTE II: ESTADO DA ARTE

Nesta parte do trabalho é apresentado todo o estado da arte acerca da
Gestdo da Qualidade, da filosofia Lean, e dos seus principios e ferramentas

utilizadas.

PARTE Ill: ESTUDO DE CASO

Na terceira parte é apresentado o estudo do caso. Inicia-se com uma breve
apresentacao da empresa, da sua estrutura e das principias atividades de negdcio.
De seguida é selecionada uma area especifica para desenvolver o estudo, e
caracteriza-se todo o processo inerente. Por fim é elaborado o mapa do estado
futuro do processo com a plataforma de gestdo implementada e com os fluxos de
materiais e informacdes. Sdo também analisados os resultados obtidos e propostas

algumas melhorias.

PARTE IV: CONCLUSOES

Por fim, na quarta parte, expdem-se as principais ilagbes retiradas da
implementacdo das ferramentas apresentadas nos capitulos anteriores,
mencionando algumas limitacdes na implementacdo das mesmas. Apresenta-se

ainda proposta de trabalho futuro.



ESTADO DA ARTE

PARTE Il - ESTADO DA ARTE

Capitulo | — Gestao da Qualidade

Capitulo Il — Lean
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PARTE Il - ESTADO DA ARTE

Capitulo | — Gestdo da Qualidade

Neste capitulo sera abordado o conceito de qualidade assim como todas as
ferramentas associadas.

Atualmente exigir produtos de qualidade tornou-se um costume, ou melhor,
uma necessidade. Hoje, ja ndo é o valor do produto que define a compra, se
possivel, procura-se a qualidade e a seguranca do produto, e para iSSO € preciso
conhece-lo para dessa forma decidir a compra por um determinado produto e néo
pelo do concorrente (Trogiani et al., 2006).

Campos (1992) define um produto ou servico de qualidade como sendo
“aquele que atenda perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma
segura e no tempo certo, as necessidades do cliente”.

Para Juran (1991), “Qualidade € o nivel de satisfagdo alcangado por um
determinado produto, no atendimento aos objetivos do utilizador, durante a sua
utilizacdo, chamado de adequagao ao uso”.

Para Deming (1990), “Qualidade é o controlo estatistico do processo

(reducéo da variabilidade) ”.

1.1.As Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade sdo métodos utilizados para a melhoria de
processos e solugdo de problemas em qualidade. O uso dessas ferramentas tem
como objetivo a clareza no trabalho e principalmente a tomada de decisdo com base
em fatos e dados, ao invés de opiniées. (Maiczuk, 2013).

De acordo com Kaoru Ishikawa, cerca de 95% dos problemas de uma
organizacdo podem ser resolvidos utilizando as 7 ferramentas da qualidade, pois,
estas ferramentas foram desenvolvidas para simplificar e permitir uma melhor
analise de informacdes. (Lucinda, 2010). Desde o seu desenvolvimento, estas

ferramentas passaram a ser utilizadas em empresas de todo o mundo e por
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diferentes colaboradores, abrangendo todos os niveis hierarquicos de uma empresa,
desde gestores até operadores.

A Figura 2, apresenta as sete ferramentas da qualidade.
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Figura 2 - As Sete Ferramentas Béasicas da Qualidade, adaptado de Juran et al., (2010)

A maior parte dos problemas de qualidade poderdo ser resolvidos com a
utilizacdo destas ferramentas. E importante realcar que cada uma das ferramentas
tem a sua propria forma de ser aplicada e a maneira de fazer isto dependerd muito
do problema a ser resolvido, das informacdes passiveis de serem recolhidas, dos
dados histdricos e do conhecimento que se tem sobre 0 processo.

Com a sua utilizacéo € possivel atingir alguns beneficios como:

- Elevar os niveis de qualidade;

- Diminuir os custos;

- Executar projetos com mais qualidade;

- Melhorar a cooperacéo em todos 0s niveis da organizagao;
- ldentificar problemas no processo, fornecedores e produtos;

- ldentificar causas raizes no processos.
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As sete ferramentas basicas da qualidade abordam principalmente

mecanismos para levantar e analisar dados de situagbes existentes, atuando de

forma corretiva.

Em 1976, a Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE) verificou a

necessidade de existirem ferramentas para promover a inovagao, transmitir

informagOes e para planear, com sucesso, grandes projetos (ASQ, 2010). Esta

equipa, liderada por Mizuno, desenvolveu as sete ferramentas de gestdo e

planeamento ou as sete novas ferramentas da qualidade.

Mizuno (1988) afirma que alguns pré-requisitos foram importantes para a

construcéo dessas novas ferramentas, entre eles:

- Habilidade para processar informacéao verbal;

- Habilidade para gerar ideias;

- Habilidade para completar tarefas;

- Habilidade para eliminar falhas;

- Habilidade para auxiliar a troca de informacéo;

- Habilidade para divulgar informacao as partes interessadas;

- Habilidade para traduzir expressdes e termos.

De acordo com ASQ, 2010; Anténio e Teixeira, 2009; Lins, 1993; McQuater
et al., 1995), as sete novas ferramentas da qualidade sdo, ver Tabela 1:

Tabela 1 - As sete novas ferramentas da qualidade, adaptado de ASQ, 2010; Anténio e Teixeira,
2009; Lins, 1993; McQuater et al., 1995

Nova

ferramenta

Aplicagdo

Vantagens

Diagrama de

afinidade

Estudo e andlise de ndo conformidades, procurando a

definigdo da causa-raiz.

Para a construgdo deste diagrama, os trabalhos iniciam-se
com uma reunido entre os envolvidos, onde se parte para
um brainstorming. Com o resultado, inicia-se a montagem
do grafico agrupando as causas por similaridade. Difere do
diagrama de causa e efeito porque os "Emes" de Ishikawa
sdo pré-definidos, enquanto no diagrama de afinidade

agrupa-se conforme o resultado do brainstorming.

10
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Diagrama de

inter-relagdo

Diagrama de

drvore

Diagrama de

matriz

Andlise de dados

de matriz

Grdfico de
programa de
decisdo de

processo (PDPC)

Diagrama de
flecha ou

atividades

1.1.1.

Procura esclarecer o entendimento de um processo
produtivo, onde se pode distinguir as entradas e saidas,
e efeitos na

causas relagdo entre processos.

Aconselhdvel quando ¢é necessario entender os

bottleneck ou falhas operacionais.

Organizar os meios para se atingir um objetivo. E valido
para algo que exija um planeamento com alguns passos

e o envolvimento de mais de uma pessoa.

Consiste em organizar informagSes em forma de
tabela, visando decompor um assunto em peguenos

pontos, facilitando a definigdo de agdes.

Trata-se de uma andlise sistematica para qualquer
conjunto de dados dispostos em forma de matriz,

inclusive o "Diagrama de Matriz".

O PDCP (Process Decision Programme Chart) consiste
num modelo grifico onde sdo esquematizadas
possiveis consequéncias de decisdes relativas a solugdo
de um problema. O diagrama tende a detetar situagdes
ndo previstas, possibilitando interromper a sua
ocorréncia ou, caso seja inevitavel, definir agdes para

neutraliza-la.

Busca demonstrar uma sequéncia légica para um
conjunto de agBes, como um "passo-a-passo”, onde o
grupo visualiza os caminhos a seguir para alcangar

determinado objetivo.

O Impacto nas Organizacdes

Pode demonstrar com clareza o passo-a-passo de um
processo, visualizando de forma macro as etapas definidas
e facilitando o estudo individual de cada um deles, além
do impacto que os problemas gerados em um ponto do

processo pode ocasionar nos subsequentes.

Esta ferramenta pode dar ao grupo ou ao lider/gestor a
opcdo de, a cada passo, prever as dificuldades, os pontos
a serem melhorados e o que fazer para que cada etapa

tenha os melhores resultados possiveis.

Esta ferramenta é muito utilizada para organizar um
sistema de qualidade ou atribuir tarefas entre os

elementos de uma equipa.

Facilita a padronizagdo do estudo de melhorias em

processos ou métodos de produgdo, unindo os

procedimentos e agilizando a tomada de decisdes.

Por se tratar de uma ferramenta que busca estudar as
variaveis de um processo, o PDCP facilita o detalhamento
de atividades rotineiras, além de ajudar a prever situagGes
ndo esperadas. Acaba sendo mais abrangente que o

fluxograma.

Este diagrama é aplicado em situagdes onde o préximo
passo de uma sequéncia depende determinantemente da
definigdo do primeiro. Ajusta-se bem a estratégias de

longo prazo que dependem de fatores externos.

Sao véarios os estudos que mencionam que através da utlizacdo de

ferramentas da qualidade é possivel encontrar solugfes e delinear estratégias para

a resolucdo de problemas. Segundo Schaar (2010) as ferramentas da qualidade

foram importantes para a simplificacdo dos processos de uma organizagdo com 150

filiais. Recorrendo ao diagrama causa — efeito (de Ishikawa), foi possivel delinear

11
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uma estratégia para a implementagdo de um sistema de arquivo eletronico, de modo
a gque todas as filiais tivessem acesso aos documentos.

McQuater et al. (1995) indicam alguns dos fatores criticos para o sucesso do
uso das ferramentas. Estes fatores sdo: apoio da gestdo e compromisso, formacéao
eficaz, oportuna e planeada, definicdo de metas e objetivos para a utilizagcao,
necessidade de utilizacdo de uma ferramenta, um ambiente de cooperagao e apoio
e suporte a melhoria.

Courtney (2005) escreveu gque no inicio da sua carreira profissional o seu
chefe sugeriu que cada colaborador fizesse uma melhor gestdo do tempo para que
desta forma conseguissem diminuir o tempo em situagcbes menos importantes. E no
seguimento do que o seu chefe indicou que o autor decide aplicar esta experiéncia a
sua vida pessoal. Com o recurso a listas de verificagcdo para o levantamento de
dados, histogramas para analise de frequéncia e aos graficos para andlise de dados,
0 autor verificou que ocupava uma grande parte do seu tempo em situagcdes menos
importantes.

Dias e Saraiva (2004) fizeram uso das ferramentas da qualidade numa
empresa de plasticos para identificar os processos aquando da transicdo para a
norma ISO 9001:2000. Os mesmos mencionam que identificaram os diversos niveis
dos processos existentes recorrendo ao diagrama de afinidades. Com o diagrama de
relacfes descreveram as interacdes entre processos. Posteriormente, recorrendo ao
diagrama de matriz, mostraram quem € o responsavel de cada atividade de um
processo. Com a aplicacdo de trés ferramentas da qualidade passaram de um

problema que parecia complexo para uma sequéncia clara de passos.

1.1.2. Obstaculos na Implementacao

Algumas das dificuldades associadas ao uso e aplicacdo das ferramentas
apresentadas por McQuater et al. (1995) é a formacao mal planeada, falta de apoio,
a falta de capacidade para aplicar os conhecimentos, as ferramentas mal
selecionadas, a resisténcia ao uso das ferramentas e falta de comunicag¢ao sobre o
beneficio do uso das ferramentas.

Sousa et al. (2005), num estudo realizado a pequenas e médias empresas

(PME) Portuguesas, concluiram que o nivel de competéncia dos colaboradores para
12
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selecionar as ferramentas adequadas para ajudar a maximizar a eficiéncia dos
processos dentro de uma organizacdo €, em geral, baixo. Adicionalmente, as
organizacdes devem escolher as ferramentas que melhor se adaptam aos objetivos
estratégicos estabelecidos.

Lam (1996) num estudo realizado sobre o uso das ferramentas de melhoria
da qualidade nas organiza¢des de Hong Kong conclui que a falta de capacidade das
ferramentas da qualidade em resolver problemas foram citadas pelos entrevistados
como o principal entrave a sua utilizacdo. Para o autor € extremamente util que se
saiba como uma ferramenta da qualidade funciona, mas é mais importante saber
aplicar estas ferramentas. O autor conclui ainda que as ferramentas mais utilizadas
sdo o brainstorming, graficos de controlo, analise de causa e efeito, histograma e

fluxograma.

Capitulo Il = Lean

2.1.Lean Thinking

O pensamento Lean consiste num conjunto de conceitos e procedimentos
qgue visam simplificar o modo como uma organizacado produz valor para 0S seus
clientes enquanto todos os desperdicios séo eliminados.

O livro de Womack, (1990) — “A Maquina que Mudou o Mundo: A Histdria da
Produgédo Lean” foi a publicacdo que popularizou a definicdo Lean. Em portugués
significa magro (sem gordura), ou seja, procura refletir o facto de se utilizar metade
do esforco humano na fabrica, metade do espaco de fabricacdo, metade do
investimento em ferramentas e metade do tempo em engenharia, em desenho e
desenvolvimento de um novo produto.

Womack e Jones (2003) analisaram varias implementacdes de melhoria
influenciados pelo Toyota Production System (TPS), acabando por identificarem
causas essenciais das mesmas, como principios do Lean Thinking. Os cinco

principios sao, ver Figura 3:

Valor Cadeia de Valor Fluxo Continuo Produgdo Pull Perfeicdo

Figura 3 - Os 5 principios Lean Thinking, adaptado de Womack e Jones, 2013.
13
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Especificar valor para cada produto — E o ponto de partida e deve ser
definido segundo a perspetiva dos clientes finais. A especificagéo do valor consiste
na determinacao das expectativas do cliente para o produto ou servico final;

Identificar a cadeia de valor — identificar o conjunto de todas atividades de
um produto especifico desde da concec¢do ao lancamento, do pedido a entrega, da
matéria-prima ao produto final;

Criar fluxo continuo — evitar interrupcbes nas atividades do processo
produtivo que geram valor ao produto final. Exige uma mudanca de mentalidade, os
produtos e as necessidades devem ser o foco e ndo as maquinas e 0s
equipamentos. O objetivo é reduzir as atividades que nao agregam valor;

Deixar o cliente puxar o produto (producdo pull) — s6 produzir quando é
efetuado o pedido pelo cliente evitando assim a criacdo de stocks que ocorre num
sistema push. Um sistema de producdo pull limita a quantidade de trabalho em
progresso (Hopp e Spearman, 2004) e diminui o tempo desde a concecdo e
lancamento do produto a venda e entrega. Este tipo de sistema depende da
confianca do cliente na prontiddo da entrega;

Aspirar a perfeicdo — é o principal objetivo da filosofia lean. Quando os
quatros principios referidos anteriormente interagem entre si geram um ciclo
poderoso, criam um fluxo de valor mais rapido que expde os desperdicios ocultos na

cadeia e consequentemente pode ser removidos (Silva, 2009).

Os cinco principios Lean apresentam algumas lacunas, considerando a
cadeia de valor apenas na prespetiva do cliente, quando na realidade de uma
organizacdo existem varias cadeias de valor, como é o caso dos Stakeholders
(clientes, colaboradores, investidores, fornecedores, comunidade, etc.)

Para evitar que as organizacdes entrem em grandes agitacdes em reduzir
desperdicios, que muitas vezes se traduzem em despedimentos, esquecendo a sua
mMissdo e 0 seu proposito de criar valor para as partes interessadas, a Comunidade
Lean Thinking (CLT, 2008), através dos seus esforcos de investigacdo e
desenvolvimento, propds a revisdo dos principios Lean Thinking, sugerindo a
adocao de mais dois principios — “Conhecer o Stakeholder” e — “Inovar Sempre” —
procuram colocar as organizagdes no caminho certo, rumo a exceléncia e ao

desempenho extraordinério, (Pinto, 2010), ver Figura 4:
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Stakeholders Valor Cadeia de FIU,XO Producéo Perfeicdo Inovagdo
valor continuo pull

Figura 4 - Os sete principios do Lean Thinking revistos por Pinto, 2010

Conhecer os Stakeholders

Conhecer em detalhe todos os Stakeholders - grupos de interesse que se
relacionam, afetam e sdo afetados pela organizacdo e pelas suas atividades. Uma
empresa que apenas se concentre na satisfacdo do seu cliente, negligenciando os
interesses e necessidade das outras partes — como colaboradores — ndo podem
prever um bom futuro. O mesmo se aplica as empresas que, a troco da reducao de
custo dos seus produtos e/ou servigos, continuam a destruir o ambiente ou a
explorar indiscriminadamente os recursos naturais. A histéria mostra que néo vale a
pena tentar enganar as leis naturais, porque tudo o que se semeia sera colhido.

Uma outra alteracdo proposta a este nivel consiste em focalizar a atencao
no cliente final e ndo apenas no proximo cliente da cadeia de valor. Nao importa em
gue etapa da cadeia de valor a empresa se encontra, a sua preocupacao devera ser
sempre servir melhor o cliente final. Se este ndo compra os produtos e/ou servicos,

toda a cadeia estarad condenada a ceder, (Pinto, 2010).

Inovar

A inovacado é fundamental, pois é através da inovacdo que as organizacdes
tornam-se capazes de gerar riqueza continua e, assim manterem-se ou tornarem-se
competitivas no mercado.

Contudo, na maioria dos casos, as empresas usam 0S concorrentes como
base de referéncia para as suas préprias iniciativas de inovacdo. Com isso, as
estratégias competitivas tendem a ser muito parecidas dentro do mesmo mercado
levando apenas a empresa ao afastamento. Para que se crie um ambiente
corporativo propicio & geracdo de inovagdo, € necessario que os lideres das
organiza¢cdes promovam a inovacao, sendo que a melhor forma de o fazer é
trabalhar para que os conceitos e estratégias de inovacdo sejam assimilados por

todos os colaboradores, clientes e fornecedores.
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A inovacdo numa empresa ou organizacao, passivel de gerar ou aumentar a
competitividade da mesma pode verificar-se a varios niveis, nomeadamente,
(Invevtta, 2011):

Inovagdo de produto - Consiste em modificagbes nos atributos do produto, com

mudanca na forma como o produto € percebida pelos consumidores;

Inovacado de processo - Trata de mudancas no processo de producdo do produto
ou servico. Nao gera necessariamente impacto no produto final, mas produz
beneficios no processo de producdo, geralmente com aumentos de produtividade e

reducao de custos;

Inovacdo de modelo de negdcio - Considera mudancas no modelo de negdcio. Ou
seja, na forma como o produto ou servico é oferecido ao mercado. Nao implica
necessariamente em mudanc¢as no produto ou mesmo no processo de producéo,

mas na forma como ele é levado ao mercado, (Invevtta, 2011).

2.1.1. Os Sete Desperdicios

Considera-se desperdicio qualquer atividade que consuma recursos € nao
crie valor. A expressdo japonesa Muda, representa essas atividades que nao
acrescentam valor ao produto final mas que o tornam mais dispendioso (Pinto,
2010). O muda torna os produtos ou servicos mais caros, fazendo com que
estejamos a pedir muito mais do que o valor que entregamos, praticando um precgo
injusto.

Para a gestao empresarial japonesa, isto € expresso em termos de “Muda”,

“Mura” e “Muri” Estes trés termos japoneses significam o seguinte:
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Mura Muri
Un-level workloads Unreasonable
on people or machines... burden on people
or machines...
»
Any form of Waste
in the process...

Muda é a palavra japonesa que
significa desperdicio, e o
desperdicio é, por sua vez,
definido como sendo toda a
atividade humana que absorve
recursos mas nao cria valor, ou
seja, é tudo o que ndo acrescenta
valor e, como tal, deve ser
reduzido ou eliminado. Refere-se
a todas as componentes do
produto e/ou servigos que o

Mura é o variavel, refere-se as
anomalias ou as instabilidades na
produgdo do produto e/ou
servico. Para a eliminagdo deste
tipo de desperdicio é preciso
adotar o sistema JIT - just-in-
time, procurando fazer o
necessario e quando pedido. Este
é aplicado através do sistema
pull, deixando o cliente puxar os
produtos e/ou servigos.

Muri é o irracional, manifesta-se
através do que é excesso ou
insuficiente.

Para a eliminagdo deste
desperdicio é necessario
uniformizar o trabalho, garantido
que todos seguem o mesmo
procedimento, tornando os
processos mais previsiveis,
estaveis e controlaveis.

cliente ndo esta disposto a pagar.

Figura 5 - Termos japoneses: "Muda", "Mura" e "Muri", (Pinto, 2010).

Ohno (1997) propds um conceito de desperdicio no contexto do TPS, a partir
da divisdo do movimento dos trabalhadores em trabalho e perdas. O trabalho agrupa
duas categorias: (a) as operacdes que agregam valor e (b) as que ndao agregam
valor, mas que sao essenciais ao processo sem uma mudanca de método de
trabalho. O referido autor afirma que perda corresponde as operagdes que nao
agregam valor e que podem ser eliminadas do processo.

De acordo com Ohno (1997) existem sete formas de desperdicio (Muda) que
sao responsaveis por 95% dos custos dos ambientes non-lean. Os sete desperdicios

Sao 0s seguintes:

Excessos de producao — existem dois tipos de excesso de producgdo: quantitativa e
antecipada, ou seja, produzir mais do que o necessario e produzir antes que seja
necessario. O primeiro gera um aumento no work in progress (WIP) que leva a
criagdo de stocks e consequentemente inventarios. A sobreproducdo antecipada
consome recursos (matéria-prima e mao-de-obra) em produtos que nado sao
necessarios no momento mas que podem ser necessarios para produzir outros
produtos (Silva, 2009). E causado por mau planeamento e por ma de percecéo das
necessidades dos clientes. Para eliminar este desperdicio deve-se recorrer a técnica
de gestdo Just in Time ou Just in Sequency.
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Espera — por material, produtos, informagcdo, equipamentos etc. Este tipo de
desperdicio ocorre sempre que ha uma interrupcdo no fluxo de producédo causado
pelo atraso de uma ou mais atividades (Hicks, 2007). Ocorre mais frequentemente
quando o fluxo de materiais € pobre, o ciclo de produ¢do demasiado longo, ou as
distancias entre os centros de trabalho longas (McBride, 2003 citado por Goncalves,
2009).

Transporte — de materiais, produtos ou informacgao desnecessariamente. Apesar de
ndo agregar valor esta atividade € necessaria para obtencdo do produto final
(Gongalves, 2009). A filosofia Lean defende que o material deve ser entregue no

local exato aonde é necessario.

Desperdicio inerente ao processo — processamento inapropriado, ou seja,
operacdes extra como trabalho por fazer ou para refazer, excesso de etapas de
processamento ou uso de material desadequado. Para eliminar este tipo de

desperdicio a ferramenta Lean mais adequada é o Mapeamento de Fluxo de Valor.

Stocks — todo o inventario que ndo foi encomendado pelo cliente incluindo
materiais, trabalhos em processamento e produto final. Financeiramente tem um
impacto negativo, atrasa a identificacdo de problemas e torna dificii o
reconhecimento de defeitos. Estd diretamente relacionado com o excesso de
producao, para diminuir as consequéncias desde desperdicio deve-se implementar o

JIT e garantir um fluxo continuo.

Defeitos — erros na producdo resultam em consumo de recursos e trabalhos a
refazer ou trabalhos a mais. Este tipo de desperdicio pode classificado em quatro
grupos: materiais consumidos, méao-de-obra utilizada que nédo é recuperavel, mao-
de-obra novamente requisitada para retocar, reparar, refazer e inspecionar e 0 uso

de recursos para responder a potenciais reclamacdes dos clientes (Peneirol, 2007).

Excesso de movimento — de pessoas, informacdo, material, este desperdicio esta
diretamente relacionado com a desorganizagdo do ambiente de trabalho.

Inadequacéao dos postos de trabalho, ma localizacao de ferramentas e equipamentos
18
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2.1.2. Melhora Continua (Kaizen)

Este termo representa uma filosofia de melhoria continua que ocorre durante
um longo periodo de tempo, através de sucessivos desenvolvimentos, criando mais
valor e menos desperdicio, resultando em uma maior velocidade, custos mais baixos
e uma melhor qualidade. Por outras palavras, o kaizen prepara o ambiente para a
forca de trabalho poder efetivamente aplicar as ferramentas especificas de melhoria
continua. Quando aplicado a uma empresa, esta refere-se a melhoria continua
envolvendo todos os trabalhadores, incluindo a gestao de topo, as chefias médias e
os trabalhadores. Kaizen € também uma filosofia que assume que o0 nosso modo de
vida (trabalho, social ou pessoal) merece ser constantemente melhorado. Quando
praticado numa base diaria, este processo pode transformar a cultura de uma

organizacao (Martin e Osterling, 2007).

A Melhoria Continua na Empresa

A melhoria continua deve ser implementada através do trabalho em equipa.
O pensamento oriental defende a ideia de que as grandes conquistas resultam dos
pequenos contributos de cada um, e ndo de grande esforco de uma sé pessoa. O
ciclo PDCA é um elemento fundamental nos processos de melhoria continua, dado
que funciona como o veiculo para que a mesma aconteca. O ciclo PDCA, conforme
Figura 6, ja deu provas de ser o método mais adequado para alcancar metas e
objetivos. (Pinto, 2010)

A (Continuous quality control and consolidation) Rt
o
Continuous Spmen
: step by step Plan (Project Plan)
8 improvement Do (Project)
f Check (Audit)
5 Act (New actions)
= Effective quality
= T improvement
Consolidation of the level reached
(IS0 9001 or British Standards)
Time Scale .

Figura 6 - A melhoria continua baseada no ciclo PDCA, adaptado de Pinto, 2010
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Métodos e Ferramentas de Melhoria Continua

Em “Pensamento Lean” (Pinto, 2009), o autor identificou varias dezenas de
métodos e ferramentas Lean que podem ser facilmente aplicadas na industria dos
mudas e na sua eliminacéo.

A Figura 7 agrupa-as por area de aplicacao.

o
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Figura 7 - Principais solucdes lean identificadas por Pinto, 2009.
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2.1.3. Lean Production

O Sistema de Producédo Lean & um conjunto de atividades que tem como
meta 0 aumento da capacidade de resposta as mudancas e a minimizacdo dos
desperdicios na producdo, estabelecendo-se numa verdadeira organizacdo de
gestdo inovadora. Estas organizacdes tém como principios: ter (e manter) os itens
certos nos lugares certos, no tempo certo e na quantidade correta; criar e alimentar
relacfes efetivas dentro da Cadeia de Valor; trabalhar voltado a Melhoria Continua
em busca da Qualidade Otima na primeira unidade entregue. Nas abordagens a
identificacdo do desperdicio, o objetivo é chegar a uma condi¢cdo onde a capacidade
de producéo seja igual ao solicitado pelo cliente.

Uma das correntes que esta na origem do pensamento magro € o sistema
de producgéo da Toyota.

O TPS nao é apenas um conjunto de técnicas, mas € um sistema com base
numa estrutura. Com o intuito de difundir as melhores préaticas desenvolvidas na
Toyota para outras organizacfes e também para fornecedores, Fujio Cho, ex-
director da Toyota, desenhou uma representacdo simples do TPS, denominada a
“Casa do TPS” (Liker, 2004). Existem varias representac¢des da casa do TPS, que
apresentam pequenas variacbes, mas todas mantém basicamente 0os mesmos
elementos. O motivo da representacdo do TPS ser através de uma “casa” é para
explicitar o simbolo estrutural: “ (...) uma casa € um sistema estrutural. A casa so é
forte se o telhado, as colunas e as fundi¢des séo fortes”, (Liker, 2003).

Basicamente, a casa encontra-se dividida em trés partes, conforme Figura 8:

- O telhado representa os objetivos do TPS;
- As colunas externas (pilares) tém como funcéo sustentar os objetivos;

- As fundacdes sao a base de todo o sistema.
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Figura 8 - A casa do TPS, adaptado Greeting, 2009 e Pinto, 2010

2.1.4. Lean Services

Lean services representa uma das mais recentes areas de aplicacdo do
pensamento magra. O sucesso na industria atraiu a atencdo dos gestores de
organizacgdes de servicos.

As caracteristicas Unicas dos servicos levantam novos desafios ao
pensamento lean. Ndo € apenas o campo de aplicacdo que é novo como também a
abordagem tem de ser nova e suportada por novas ferramentas e novas
metodologias. (Pinto, 2010).

Neste sentido, Womack et al. (2005) sugerem a ado¢éo de novos principios:

- “Resolve o meu problema”;

- “Nao me fagas perder o meu tempo”;

- “Disponibiliza-me exatamente o que eu desejo, onde desejo e quando
desejo”;

- “Continuamente agrega solug¢des para reduzir o meu tempo perdido e as
minhas chatices”.

Estes sdo resumidamente, os principios do lean consumption (Womack e
jones, 2005) e criaram novos desafios a todos os gestores. O cliente tipico dos
servicos é, por norma, bem mais exigente e informado que o cliente industrial, muito
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menos paciente e tem acesso a melhores e mais eficazes sistemas de defesa dos
seus interesses.

No sector dos servicos € possivel identificar duas aproximacdes ao Lean
Thinking. A implementagéo da filosofia Lean Thinking e a opgao de realizar eventos
de melhoria rapida - Rapid Improvement Events (RIE). Exemplos de
implementagfes completas da filosofia sdo também caracterizados por recorrer a
RIE, e sdo mais dificeis de identificar no sector dos servicos. A estratégia de
implementacéo global, embora bem mais demorada e dispendiosa, alinha a visdo de
melhoria continua com o todo (a organizagdo e as demais partes interessadas).
(Pinto, 2010).

Em alguns casos é possivel identificar organizacdes de servicos que
recorrem ao método kaizen Blitz ou RIE. Os métodos baseados em RIE recorrerem
a workshops de rapida melhoria para fazer pequenas e rapidas mudancas.
Comecam, por norma, com um periodo de preparacdo de dois a trés dias, seguindo
de um evento de cinco dias para identificar as alteracbes necessarias, e um periodo
de trés a quarto semanas de seguimento (follow up) apds cada evento, onde as
mudancas sédo implementadas.

Uma das vantagens dos RIE é a capacidade de anular a tradicional
resisténcia a mudanca das organizacfes e, a0 mesmo tempo, a capacidade para
ultrapassar a lenta resposta ou iniciativa dos colaboradores nas éareas de
intervencdo. E ainda possivel identificar como vantagem deste método o rapido
retorno do investimento, sem que isso implique grandes choques com o0s atuais
estilos de gestdo das organizacfes, tal como acontece com a implementacéo global
da filosofia Lean Thinking. (Pinto, 2010).

A producao de Quick Wins (QW), resultados rapidos, garantida pelos RIE &
mais facilmente percebida pelos colaboradores, principalmente quando estes sao
envolvidos na realizagcdo dos eventos de mudancas. Um dos pontos fracos de
abordagem RIE é que os beneficios alcangados com os QW sao dificeis de manter,
dado que ndo tem por detrds uma estratégia de melhoria continua de longo prazo.
Por outro lado, 0 modelo de implementacdo completa tem a vantagem de ligar as
acOes de melhoria a uma estratégia global e integrada, que no meédio/ longo prazo
demonstra ser bem mais vantajosa e sustentadas do que a abordagem RIE, (Pinto,
2010).
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2.2.Ferramentas Utilizadas no Ambito do Projeto

Tal como referido anteriormente a aplicacdo do Lean € conseguida e
suportada por diversas ferramentas e metodologias que permitem a sua
implementacdo e manutencao.

No entanto, para efeitos de apoio no estudo de caso apenas serao

apresentadas as metodologias utilizadas.

221. VSM

O Mapeamento da Cadeia de Valor, Value Stream Mapping (VSM) é uma
ferramenta capaz de representar visualmente todas as etapas envolvidas nos fluxos
de material e informacdo na medida em que o produto segue o fluxo de valor,
ajudante na percecdo do que agrega realmente valor, desde o fornecedor até ao
consumidor (Rother e Shook, 1999).

Rother e Shook (1999), consideram o VSM uma ferramenta fundamental,
pois auxilia na visualizacdo do fluxo, como sendo mais do que simples processos
individuais e ajuda na identificacdo dos desperdicios. O mapeamento ajuda a
identificar as fontes de desperdicio, fornece uma linguagem comum para tratar dos
processos de producéo, tornando as decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que se
possam discutir, engloba conceitos e técnicas Lean, que ajuda a evitar a
implementacdo de algumas técnicas isoladamente, forma a base para um plano de
implementagéo e mostra a relagéo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material.
A meta que se pretende alcancar pela Analise do Fluxo de Valor € a obtencdo de um
fluxo continuo, orientado pelas necessidades dos clientes, desde a matéria-prima
até ao produto final.

Uma representacdo das etapas bésicas que constituem a técnica do

mapeamento da cadeia de valor esta ilustrada na Figura 9.
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Familia de Produtos

Desenho do Estado Atual

Desenho do Estado Ideal

Figura 9 - Etapas basicas do mapeamento do fluxo de valor, Imai, 2008.

Primeira etapa: selecionar uma familia de produtos composta por um grupo de
produtos que passam por etapas semelhantes de processamento e utilizam nos

processos equipamentos similares;

Segunda etapa: desenhar o estado atual e o estado futuro do fluxo de valor, que é
feito a partir da recolha de informacdes junto dos colaboradores. As setas entre os
dois estados tém um duplo sentido, onde as ideias do estado futuro surgem
enguanto se estiver a mapear o estado atual. Ao se desenhar o estado futuro realce-
se algumas informacdes do estado atual e dao-se importancia a informac¢des que

anteriormente passavam despercebidas.

Terceira etapa: preparar um plano de implementacdo como base no que se deseja
atingir no estado futuro, e coloca-lo em pratica 0 mais breve possivel. Entretanto,
guando este estado futuro se torna realidade, devera ser realizado um novo mapa,
formando um ciclo de melhoria continua no nivel de fluxo de valor (Rother e Shook,
1999).

22.2. 5Ss

O 5s surgiu no Japao em meados do século XX e consiste basicamente no
empenho das pessoas em organizar o local de trabalho por meio de manutencéo
apenas do necessario, da limpeza, da padronizacdo e da disciplina na realizacéo do

trabalho, com o minimo de supervisdo possivel.
25



ESTADO DA ARTE

Muitas vezes o 5S é visto como uma grande limpeza (Housekeeping) pelo
fato das pessoas nédo conseguirem perceber sua abrangéncia. Limitando o programa
a esta esfera fisica, perde-se grande parte do que de bom esta ferramenta tem para
oferecer: a mudanca de valores (paradigma). Na verdade, na sua esséncia, 0s 5S
exploram trés dimensdes basicas: a dimensao fisica (layout), a dimenséo intelectual
(realizacdo das tarefas) e a dimensao social (relacionamentos e a¢des do dia-a-dia).
Estas trés dimensdes inter-relacionam-se e dependem uma da outra. No momento
em gue uma das dimensdes é alterada ou melhorada, sentimos reflexos nas outras
duas.

E notdrio que modificar o espaco fisico, procurando gerar um ambiente
agradavel e eficiente de trabalho através do descarte de objetos desnecessarios,
alteracdes de layouts, ou mesmo alterar os processos (aspeto intelectual), € mais
rapido e menos complexo que prover mudancas de valores, crencas e habitos dos
colaboradores.

Como em todo processo de mudanca organizacional, o 5S exigem
transformacdes profundas e de base. Para que isso ocorra, é necessario que todos
estejam envolvidos e tenham vontade de mudar, principalmente a administracéo e a
coordenacao da area em questdo, devendo mesmo divulgar os novos habitos top-
down.

A administracdo e a coordenacdo da area em questdo devem fortalecer os
pontos que fardo com que as pessoas entejam envolvidas no processo, como por
exemplo: enfatizar os aspetos individuais para fortalecimento do grupo; dar
seguranca a todos (ninguém perde, todos ganham); mostrar que nada € inatingivel e
tudo pode ser melhorado (Kaizen); despertar o senso de utilidade em todos (todos
sdo importantes); entre outros valores. “Consciéncia por si s6 nao basta. Para
mudar, o homem precisa da vontade” (GOMES et al, 1998). Foi com este
pensamento que os japoneses desenvolveram o “Programa 5S”, que pode ser, até

mesmo, considerado por alguns um estilo de vida.

Os 5S séao derivados de palavras japonesas, iniciadas pela letra “S” e que

exprimem principios fundamentais da organizagéo.

Segundo Lapa (1998), os cinco “S” sao definidos conforme definicdo abaixo:
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- SEIRI — Senso de utilizag&o, arrumacgéo, selecao;

- SEITON — Senso de organizacgéao, sistematizacao, classificacao;

- SEISO - Senso de limpeza, zelo;

- SEIKETSU — Senso de saude, higiene, padronizacao ou sistematizacao;

- SHITSUKE - Senso de autodisciplina, educagédo, compromisso.

SEIRI

O ‘senso de utilizacao’ consiste em deixar na area de trabalho somente o
que € extremamente necessario. Significa usar recursos disponiveis, com bom
senso e equilibrio, identificando materiais, equipamentos, ferramentas, informacdes
e dados necessarios e desnecessarios, descartando ou dando o devido destino
aquilo considerado desnecessario ao exercicio das atividades.

Deve-se eliminar ndo sé os desperdicios de coisas materiais, como também
as tarefas desnecessarias, analisando o trabalho, e evitando assim esforcos
desnecessarios. Porém, o senso de utilizacdo pressupde que além de identificar
excessos e/ou desperdicios, estejamos também preocupados em identificar “o
porqué do excesso” de modo a que se possa aplicar medidas preventivas no sentido
de que os excessos ndo voltem a ocorrer novamente. Na terminologia da Qualidade,
esta agcado é chamada de “acéo preventiva”.

O hébito de guardar é um instinto natural dos colaboradores sendo que
existe sempre uma forte resisténcia quando se deseja descartar algo. Contudo, se
guisermos ter sucesso neste senso devemos transpor estas barreiras, pois o ponto-
chave deste é saber identificar 0 necessario e descartar o desnecessario. Para
implementar o senso de utilizagcdo deve-se realizar algumas acbes, dentre elas
estdo:

- Analisar tudo que esta no local de trabalho;

- Separar 0 que é necessario do que nao é;

- Verificar a utilidade de cada coisa e manter exatamente 0 necessario;

- Adequar os stocks as necessidades;

- Criar o habito de partilhar os materiais de trabalho entre todos os
colaboradores;

- Promover o “Dia da Limpeza”.
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Vantagens

Libertacdo de espaco fisico;

- Reutilizac&o de recursos (maior produtividade colaboradores/ equipamentos);
- Facilita o transporte interno e o controlo de producao/ stocks etc.;

- Melhoria do ambiente de trabalho;

- Diminuicdo de acidentes de trabalho;

- Diminuicdo de custos de manutencéao.

SEITON

Com a implementacdo do primeiro senso (de utilizacdo) apenas o essencial
para execucao das tarefas permanecera no ambiente de trabalho. O proximo passo
a ser dado é desenvolver um arranjo fisico sistematico para organizar de maneira
mais funcional o local de trabalho, isto é, dispor os recursos eficiente e eficazmente
de modo a facilitar o fluxo de pessoas, materiais, informacéo e gerar um sistema de
controlo visual.

O ‘senso de ordenagao’ pode ser definido como “um optimizador da area de
trabalho”, pois consiste em definir critérios e locais apropriados para stock,
armazenagens de ferramentas e materiais, armazenamento e fluxo de informacdes,
ou seja, “fazer com que as coisas necessarias sejam utilizadas com rapidez e
seguranga, a qualquer momento” (Habu et al., 1992).

Este senso exige que as pessoas tenham habitos do tipo: se ligar, desligue;
se desarrumar, arrume; se usar, deixe como estava antes. Todavia, arrumar
somente ndo € suficiente. Uma metodologia deve ser adotada para assegurar a
eficiéncia da sistematizacdo (ordem).

Para executar o senso de ordenagdo, sistematizacdo e classificagdo alguns
procedimentos devem ser criados e implementados, dentre eles:

- Reorganizar a area de trabalho;

- Classificar os objetos (padronizando por nomes) e guarda-los segundo esta

classificacao;

- Utilizar cores fortes e etiquetas para identificacéo;

- Utilizar quadros de gestao visual como fonte de informacao;

- Praticar o sistema First In First Out (FIFO), ou PEPS, primeiro a entrar

primeiro a sair);
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- Elaborar mapa de riscos.

Vantagens
- Objetividade do trabalho (facilitacdo do transporte interno, controlo de
documentos e arquivos);
- Menor necessidade de controlo de producéo/ stocks etc.;
- Aumento de produtividade;
- Melhor disposicao dos postos de trabalho e equipamentos;
- Facilitacédo da limpeza do local de trabalho;
- Reducéao de custos;
- Diminuicdo de acidentes de trabalho;
- Economia de tempo;
- Evita a aquisicdo de materiais e componentes desnecessarios ou repetidos

ou danos a materiais ou produtos armazenados.

SEISO

Este senso consiste em manter limpo o ambiente de trabalho (paredes, armarios,
gavetas, piso, etc.). A filosofia principal neste senso nédo consiste no ato de limpar,
mas no ato de nao sujar.

Num sentido mais amplo estende-se também este senso a informacao, que
deve ser armazenada corretamente e atualizada frequentemente para garantir que
dados inuteis e dispersos ndo afetem as tomadas de decisdes. A limpeza deve ser
feita de forma sistematica e encarada como inspecao. Pois, assim, possibilitara a
detecdo de falhas nos equipamentos. O senso de limpeza procura também
identificar as causas da sujidade ou do mau funcionamento dos equipamentos
eliminando-as recorrendo a acgdes preventivas. A limpeza sistematica pode ser
realizada seguindo trés passos, como proposto por Gomes et al (1998), e descritos

abaixo:

Nivel Macro — limpar todas as areas e lidar com as causas gerais da sujidade;
Nivel Individual — Limpar as areas e equipamentos especificos;

Nivel Micro — Limpar algumas partes dos equipamentos e ferramentas especificas.
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O senso de limpeza e zelo requerem comportamentos, como: Se sujar,
limpe; crie formas de néo sujar; entre outros. No sentido de implementar este senso,
devem ser implementadas algumas medidas, como por exemplo:

- Educar para nao sujar (sensibilizacao);
- Descobrir e eliminar as causas da sujidade;

- Limpeza e clareza na comunicagao.

Vantagens

Maior produtividade das pessoas, maquinas e materiais, evitando o

retrabalho;

- Eliminacéo de todos os tipos de polui¢cdo: sonora (ruidos e gritos), visual
(desarrumacao e sujidade) e ambiental (intrigas, discussoes, etc.);

- Melhoria do ambiente de trabalho;

- Capacidade de detetar falhas de equipamentos;

- Reducao da taxa de deterioracdo dos equipamentos (maior vida atil);

- Maior economia;

Aumento da autoestima no trabalho.

SEIKETSU

O quarto senso denominado senso de higiene, saude e integridade, é alcancado
com a pratica dos sensos anteriores. Consiste basicamente em garantir ambiente
nao agressivo e livre de agentes poluentes, manter boas condi¢cdes higiénicas nas
areas comuns (casas de banho, cozinha, etc.), zelar pela higiene pessoal, gerar e
disponibilizar informac¢des e comunicados de forma clara e, no sentido mais amplo
do senso, ter ética no trabalho e manter relagbes interpessoais saudaveis, tanto
dentro quanto fora da empresa. Porém, este senso é de vital importancia para
assegurar a manutengédo dos 3S iniciais, pois a melhoria da qualidade de vida no
trabalho estimula a adesédo e comprometimento de todos (com a nova filosofia de
trabalho).

Para a correta implementacdo deste senso devem ser implementados alguns
procedimentos como por exemplo:

- Implementacgédo dos trés primeiros sensos;

- Valorizacdo da aparéncia pessoal e da empresa,;
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- Evitar todas as formas de poluigao;
- Manter condi¢fes para colocar em prética o controlo visual,
- Cuidar da saude dos colaboradores (alimentacéo, exercicios fisicos, exames

periodicos, equipamentos de seguranca — EPI, etc.).

Vantagens
- Melhoria da qualidade de vida no trabalho;
- Melhoria do relacionamento interpessoal;
- Elevacao do nivel de satisfacdo e motivacao dos colaboradores o que leva a
diminuicdo do absenteismo;
- Melhoria de produtividade;

- Melhoria da imagem da empresa internamente e externamente.

SHITSUKE

O senso de autodisciplina, educacdo e compromisso, como definido por
LAPA (1998) procura corrigir o comportamento inadequado dos colaboradores e
consiste numa nova fase, onde todos deverdo ajustar os seus habitos. Todos os
colaboradores devem seguir e comprometerem-se com as normas, padroes,
procedimentos, introduzindo os conceitos de kaizen na vida pessoal, profissional e
na empresa como um todo.

Este senso é mais dificil de ser implementado, pois envolve a mudanca de
comportamento. E como é intrinseco ao ser humano a resisténcia a mudancas, quer
seja por medo, comodismo ou interesse, torna 0 processo um pouco mais complexo
e dificil de atingir. Entdo, o limiar da eficiéncia organizacional esta em moldar a
cultura organizacional de acordo com os objetivos da empresa. No caso da gestao
da qualidade, a cultura devera estar voltada para satisfacao do cliente.

Para praticar este senso algumas ac¢des devem ser implementadas como
por exemplo:

- N&o esconder os erros;

- Criar agOes para corrigir e evitar a ocorréncias dos erros;
- Elaborar normas objetivas e claras;

- Partilhar visao e valores;

- Melhorar a comunicagcédo em geral;
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Educar, néo treinar;
Ser rigoroso com horarios;

Criticar de forma construtiva.

Vantagens

Melhoria do relacionamento interpessoal;

Progresso dos colaboradores (pessoalmente e profissionalmente);
Predisposicdo ao desenvolvimento de trabalho em grupo devido ao aumento
da responsabilidade e estimulo a criatividade;

Melhoria da qualidade devido ao cumprimento das normas e padrdes.

Obstaculos dos 5S

Falta de conhecimento dos colaboradores — alguns métodos de gestdo ou
aplicacdo de algumas ferramentas ndo sdo bem-sucedidos ndo por serem
inadequados, mas por incapacidade na aplicacao;

Resisténcia a mudangas — € intrinseco do ser humano a resisténcia a
mudanca, quer seja por medo, comodidade ou interesse;

Necessidade de tolerancia de todos os envolvidos — se a administracdo e a
coordenacao da area em questao ndo se comprometerem, 0 programa nao se
implementara (pois, € um programa que deve ser divulgado top-down, de
cima para baixo);

O custo para a implantacdo do programa nao é alto e os recursos podem ser
alocados no orcamento da empresa ou da area. De acordo com declaracdes
de organiza¢des em que o método ja foi implantado ou esta em implantagéo,
nao houve dificuldades para o custeio ou necessidades de compra excessiva

de itens.
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2.2.3. Gestao Visual — Andon SW

O novo conceito do sistema de supervisdo e também de gestao visual tém
origem através do Sistema Toyota: o Sistema Andon. Este sistema € um ambiente
voltado a estimular e facilitar a colaboracao entre diferentes categorias de individuos
de uma organizacdo, tais como engenheiros, operadores e administradores, no
processo de discussao de problemas dentro da organizacao.

E uma das ferramentas utilizadas pelo “Lean Thinking”, sendo uma forma de
gestdo a vista das ocorréncias e resultados do local de trabalho, apresentando-se
nas formas de quadros, sinalizadores sonoros ou visuais.

A funcdo do Andon é entre outras caracteristicas, ser capaz de mostrar o
status da producdo a toda a organizacdo, através do sistema de gestdo visual,
informando que um problema existe e que é necessério resolvé-lo num tempo de

resposta imediato, (Kamada, 2009). A Figura 10 mostra um exemplo do Andow SW.

TEMPO PERDIDO

[

OBJETIVO PRODUGAO EFICIENCIA
DO DIA REAL

DIRECT RUN

Figura 10 - Exemplo sistema de gestéo visual — Andow SW, disponivel em [1]

Vantagens
- Reduzir custos no sistema produtivo;
- Eliminar desperdicios;
- Estabilizar o processo;
- Melhorar a efetividade da mé&o-de-obra;
- Maximizar o retorno sobre as vendas;
- Fabricar produtos com qualidade;
- Identificar e solucionar problemas rapidamente;
- Trabalhar com entregas previsiveis;
- Minimizar o investimento;

- Eliminar interrupc¢des no fluxo de informacdes — melhor gestao visual.
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2.3.Resultado do Lean Thinking nas Organizagdes

7z

Implementar a filosofia Lean nas Empresas € um processo demorado e
exigente. Contudo, apesar de longa e algumas vezes tortuosa, 0s projetos Lean nas
Empresas geralmente sdo muito frutuosos. Na Figura 11 apresenta-se alguns dos

resultados que se pode esperar da implementacdo do Lean nas Empresas:

Resultados médios da intervencdo Lean nas empresas

Redugdo do espaco ocupado | NSO 30-40%
Redugcdo de custos operacionais [ GcININININGNGEGEGEEEE /0%
Aumentos de produtividade (por ano) | NG 15-40%
Reducio de stocks (ex. WIP) [ NI -0
Redugdo dos tempos de resposta [ . /0%
Reducdo de desenvolvimento de produtos [ N NN O
Reducdo de custos de qualidade [ NG 0
Melhoria do customer service | NN /0%
Redugdo do lead time |  30%
Melhoria no retorno de investimentos | NN 50

Figura 11 - Resultados médios da intervencdo Lean nas empresas, CLT 2012.

De salientar que estes ganhos resultam de um forte compromisso da
Empresa e um grande envolvimento de todos. E importante referir que, muitos deles,
apenas serdao alcancados apos meses de implementacdo e de ondas de melhoria
sistematicas, (CLT, 2012).
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3.3 O cliente Vodafone Portugal — Comunicacdes Pessoais, S.A.
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3.7 Implementacéo 5S Armazém Eurico Ferreira/ Vodafone (Projeto Piloto)
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PARTE Ill - ESTUDO DE CASO

3.1.A Empresa Eurico Ferreira, S.A.

Integrada no Grupo Proef, a Eurico Ferreira, S.A., atua nas areas de
infraestruturas de engenharia para Energias, Telecomunicacdes e Renovaveis, com
competéncias que permitem oferecer aos seus clientes solugcbes integradas,
cobrindo toda a cadeia de valor.

O Sistema de Gestéo Integrado (SGI) encontra-se certificado pelas normas
NP EN ISO 9001, NP EN ISO 14001, OHSAS 18001 e SA8000 atuando como
instrumento de gestao fundamental para garantir a conformidade dos processos com

a legislacdo em vigor e com as melhores praticas de gestao. [2; 3]

3.1.1.  Principais Areas de Atividade

3.1.1.1. Energias

A Eurico Ferreira, S.A., dispbe, nesta area de atividade, de uma larga
experiéncia e know-how. Esta foi a atividade fundadora da Eurico Ferreira, S.A.,
sendo a EDP - Distribuicho de Energia S.A.,um dos mais importantes
Clientes dentro desta area de negdcio, juntamente com a REN - Rede Elétrica
Nacional S.A.

As energias estao tripartidas por trés projetos distintos: EC 2010 (EDP), MAT
(REN) e subestacdes (EDP/ REN).

O ambito do projeto EC 2010 consiste em obras de construcado, reparagéo e
manutencdo de redes de distribuicdo AT, MT e BT em regime de empreitada
continua dentro de areas geograficas previamente definidas e distribuidas por varias
empresas. A Eurico Ferreira, S.A., apresentou a sua candidatura em consorcio com
a empresa Electro-Minho, Lda., tendo sido adjudicado a Eurico Ferreira, S.A., as
seguintes zonas: Vila Real, Penafiel e Guimaraes.

Uma vez que se trata de um projeto em que a Eurico Ferreira esta inserida

h& véarios anos, apresenta assim bastante know-how. O mesmo pode ser
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comprovado pela avaliagao de fornecedor 2013, onde a Eurico Ferreira, S.A., obteve
a classificacdo de 4,53, numa escala de 0-5, em pardmetros Técnica/Qualidade,

Ambiente e Seguranca, sendo considerada a melhor avaliacao a nivel nacional.

CAPRACIDADE INSTALADA (MWwW)

23.380
21.990 23.212

20.624 e —— et
WA 3.422 3.637

838

2009 2010 20m 2012

P rorTuGAaL PP ESPANHA " RESTO DA EUROPA

BRASIL AMERICA DO NORTE

Figura 12 — EDP Capacidade instalada (MW), [4]

Na Figura 12 acima representada, é possivel verificar que neste momento
nao existe uma grande evolucao na capacidade instalada pelo que os trabalhos de
construcdo de ramais/ linhas novas sdo escassos. Existem muitos trabalhos de
manutencao das infraestruturas existentes (redes elétricas AT, MT e BT, e trabalhos
em tensdo AT, MT e BT).

Ao nivel logistico (aquisicdo, armazenamento e expedicdo de material) é
importante salientar que 90% do material aplicado nas obras é consignado (cedido
pelo cliente), os restantes 10% nomeadamente consumiveis sdo da
responsabilidade da Eurico Ferreira, S.A., (adjudicatario). No entanto a Eurico
Ferreira, S.A., € obrigada a adquirir os materiais a fornecedores autorizados pela
EDP, o que impede a consultar ao mercado e a propria selecdo de fornecedores.

Ao nivel subestagbes, podemos afirmar que representam um volume de
negocio pouco significativo, concentrando-se maioritariamente em trabalhos de
manutencdo e ampliagdo das infraestruturas existentes. Existem trabalhos de
construcdo de raiz de subestacdes, no entanto essas obras sdo em pouca
guantidade.

O ambito do projeto REN consiste em obras Montagem, manutencdo e
conservacao de Linhas de transporte de energia (LMAT de 150 kV, 220 kV e 400 kV)
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A Rede Eléctrica Nacional tem vindo a baixar o investimento no que
concerne a eletricidade, ver Figura 13. Em 2010 representava 293,9M em 2011,
267,9M e por fim no ano de 2012 representou apenas 155,5M como se pode
verificar no grafico abaixo apresentado. No espaco de dois anos a REN diminui

aproximadamente 52,9%, o investimento em eletricidade.

2939
267.9

155.5

2010 2011 2012

B Eletricidade

Figura 13 — REN Investimento em eletricidade, [5]

A REN classifica todos os seus parceiros de negécio por classe de
fornecimento. A Eurico Ferreira, S.A., estd qualificada para o fornecimento de
materiais e prestacdo de servicos de montagem de linhas MAT. Na Figura 14 é
possivel verificar a performance dos cinco melhores fornecedores (Dados referentes
a 2011), [6].

Fornecimento Materiais e Prestacdo Servicos de
Montagem Linhas MAT - 2011 (5+)

M EIP - ELECTRICIDADE IND.
PORTUGUESA, LDA

5 EPME-EMP.MONT.ELECT.SA
B CME-CONST. E MANUT.
ELECTROMECANICA, SA

B EURICO FERREIRA, SA

H SILVA & VINHA, LDA

Figura 14 - REN Fornecedores e prestadores de servicos MAT, [6]
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Devido a Eurico Ferreira, S.A., estar classificada na quarta posicéo, existe
um constrangimento no momento do lancamento de novos projetos. Os trés
primeiros fornecedores sdo sempre consultados para apresentarem proposta de
orcamento, os restantes sdo consultados apenas para algumas obras.

Durante o ano de 2013 existiram as seguintes obras:

- Fornecimento e prestacédo de servicos — Fanhdes, Troco P168 — Subestacao
Fanhdes

- Fornecimento e prestacao de servicos — Linha de Armamar — Recarei 400Kv

- Fornecimento e prestacdo de servicos — Remodela¢des das linhas junto a
Subestacdo de Vermoim

No entanto, das trés obras realizadas em 2013, apenas a ultima foi
diretamente para o cliente REN, todas as restantes foram realizadas em parceria
com outras entidades.

Atualmente a Eurico Ferreira, S.A., esta classificada em 3° lugar o que
permite a empresa gerir a atividade com mais perspetivas e investimento futuro.

Prevé-se para 2014 o fornecimento e prestacdo de servicos da Linha Vieira
do Minho — Pedralva 400kV, no entanto esta obra sera realizada em parceria com
outra entidade (obra em curso).

Devido a recente atribuicdo da concesséo para a construcdo da linha de
muito alta tensdo desde Fontefria, na Galiza até Vila do Conde, Porto por parte do
Estado Portugués a Rede Nacional de Transportes, em regime de servico publico e
de exclusividade a REN, a Eurico Ferreira, S.A., poderd ser uma das empresas

consultadas e participativas nesse projeto no ambito da sua qualificacéo.

3.1.1.2. Telecomunicacgdes

Com a evolugéo do mercado a empresa restruturou-se, adaptando-se assim
a outras areas de cariz tecnologico. As telecomunicac¢des sdo neste momento o core
business da Eurico Ferreira, S.A., representado 50% do volume de faturagédo da
empresa, sendo a Vodafone Portugal o principal cliente com um investimento

progressivo para 0s proximos anos.
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Dentro das telecomunicagbes a Eurico Ferreira, S.A., divide-se nas Redes
Fixas (FTTx) e as Redes Moéveis (RMV).

As Redes Fixas subdividem-se nas seguintes areas, ver Figura 15:

Rede Fixa (FTTx)

FTTH FTTN
| de Cli |
Implementagao Rede .Re f fente > Implementagdo Rede
. T Ativagdo do Servigo - 2. .
Fibra Otica : . Fibra Otica (Sites)
(Cliente Final)

Figura 15 — Rede Fixa (FTTx) na Eurico Ferreira, S.A. Fonte: Préprio

Fiber To The Home

Fiber To The Home (FTTH) é uma arquitetura de rede de telecomunicacdes
em que a ligacdo fisica da Estacdo Central (designacao do local onde o operador
possui 0s equipamentos ativos e onde faz a gestdo das comunicacfes injetando e
recebendo os sinais 6ticos na e da rede) até ao cliente é realizada em fibra ética, ver
Figura 16. [7]
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Figura 16 - Arquitetura FTTH, adaptado [7]
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Na Estacdo Central existe o Optical Line Termination (OLT), equipamento
responsavel pela implementagédo do protocolo e gestdo dos servigos: transporte de
informacéo entre as terminacdes de cliente e as interfaces com 0s nés de servicos.
Do lado do cliente encontra-se o Optical Network Unit (ONU), dispositivo que faz a
interface Otica, e que nas arquiteturas PON? coincide com o Optical Network
Termination (ONT) equipamento que termina a ligacao de fibra 6tica e que oferece a
interface de servicos ao utilizador (POTS?, VOIP, Fast Ethernet, Gigabit Ethernet,

IPTV, TV, etc.), conforme ilustrado na Figura 17.

‘u@ g Cobre-(ath Fibra-G.657.A1
s DONU=ONT —

Figura 17 - Rede FTTH (GPON) adaptado [7]

Exemplo dos servigos disponibilizados numa rede FTTH (GPON) — Rede
individual e equipamento terminal de uma fracdo auténoma.

A escolha da arquitetura depende de vérios fatores nomeadamente, 0s
servicos a oferecer, os cenarios de implementacdo (urbano, rural, densidade
populacional, etc.), as infraestruturas ja existentes e os custos das infraestruturas a
criar, modelo de exploracdo e a capacidade de, no futuro, poder migrar para novas
tecnologias.

As arquiteturas das redes FTTH podem-se dividir em duas categorias

principais:

- Ativas, as que entre o equipamento da Estacédo Central e o do cliente (OLT e
ONU, respetivamente) tem pelo menos um no com equipamento ativo, ou

seja, que necessita alimentacdo elétrica;

1 PON - Passive Optical Network
2 POTS-Plain Old Telephone Service
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- Passivas, quando todos o0s elementos da rede sdo passivos, néo

necessitando, por isso, de energia elétrica.

Na Eurico Ferreira, S.A., esta atividade consiste nas seguintes etapas, ver

Figura 18:
FTTH
|
1 1 1 ‘ 1 1
. - Implementagdo OSP / . Manutengdo da Rede
Survey/ Projeto Negociagdo ISP Rede Cliente Cleinte

Figura 18 - Projeto FTTH na Eurico Ferreira, S.A. Fonte: Préprio

Levantamento (survey) / Projeto — O inicio da implementacdo do FTTH , comeca
com a definicdo das zonas a implementar, posteriormente é feito um levantamento /
survey no terreno, a cada edificio a projetar. Os Projeto sdo elaborados segundo as
regras de engenharia definidas pelo cliente, como é exemplo, em Portugal, a ligacédo
com splitagem de 1:64 ou, no caso do mercado Francés, em que a mesma é feita

preferencialmente ponto a ponto (1:1);

Negociacdo — esta engloba vérias vertentes, nomeadamente os licenciamentos
camararios para construcdo de valas / postes, negociacdo com os condominios para
autorizacdo da rede vertical nos mesmos, acompanhamentos policiais para zonas
com elevada densidade de trafico e negociacdes diretas com outras entidades em

representacao do cliente.

Implementagdo Outside Plant/ Inside Plant (OSP /ISP) - Consiste na
implementagéo do central office (CO), passagem dos cabos e instalagcao de juntas
nas redes primarias e secundarias, conforme determinado pelo projeto. Estes
trabalhos sao realizados por equipas altamente especializadas, com conhecimento e
experiéncia profundos das regras de engenharia em questdo, de modo a minimizar

possiveis erros que possam surgir durante a implementacdo dos mesmos.
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Manutencdo OSP /ISP — Esta divide-se em corretiva e preventiva, sendo que na
primeira sdo realizadas manutencdes periddicas no CO e nas juntas de ligagdo, ao
nivel das medicdes /ensaios Oticos (atenuacdo, dispersdo cromatica, ORL,
comprimento de onda nulo e poténcias 6ticas), limpeza de todos os materiais

passivos e testes aos equipamentos ativos (OLT e ROF).

Rede Cliente — A fase final do projeto que consiste na ativacdo do servigco na casa
do cliente, desde a ligacdo da fibra oOtica da casa do cliente a rede FTTH do
operador, implementacdo da rede estruturada (dados / coaxial) até a configuracéo
de todos os equipamentos ativos (ONT, router, box e telefone). Estas operacdes
implicam que as equipas estejam munidas de maquinas de fusdo, medidores 6ticos

PON, medidores RF, certificadores de cabo UTP, luz visivel (LED), entre outros;

Manutencdo da Rede Cliente — Ao contrario da manutencdo OSP/ISP apenas
consiste em manutencéo corretiva, sendo este tipo de trabalho realizado por equipas

com conhecimento de instalacéo Drop/IPTV e de ensaios 6ticos;

As Redes Moveis subdividem-se nos trabalhos traduzidos na Figura 19:

Redes Moveis

Construgdo de
Solugdes Integradas - Reengenharias Rooftops
Sl's

Fornecimento de
Energia e
Melhoramento da

| Rede de Terras

Manutengédo de
Infraestruturas

Figura 19 - Projeto Redes Mdveis na Eurico Ferreira, S.A. Fonte: Préprio

As Redes Moveis tém vindo a perder protagonismo devido a alteracdo do
tipo de investimento realizado pelas operadoras, apostando menos na construcao de

novas estac¢des e mais no refor¢o das mesmas (passagem a 4G).

3.1.1.3. Renovéaveis

A éarea das Renovaveis consiste em projeto, construcdo, manutencédo e
conservacao de parques edlicos, fotovoltaicos e outros aproveitamentos de energias
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renovaveis, instalacdo de solu¢des de microgeracdo e minigeracdo (atividades de
consultoria).
Esta area foi automaticamente excluida uma vez que foi absorvida pela

Proef SGPS, encontrando-se assim fora do ambito do projeto.

3.2.Selegéo do Processo

Critérios de suporte a escolha

- Satisfacdo do cliente (utilizagdo como suporte da avaliacdo da Vodafone a
Eurico Ferreira, S.A.)

- Tipologia de trabalhos (Energias ou Telecomunicacdes)

- Investimentos futuros da empresa

- Volume faturacéo

Com base no volume de faturagéo de 2013, aproximadamente 43 milhdes de
euros, e através da previsdo de faturacdo para 2014 podemos referir que o0s
principais clientes da Eurico Ferreira, S.A., sdo a Vodafone e a EDP. Estes dois
clientes representam 56% do faturacdo prevista para 2014, aproximadamente 50

milhdes de euros. No entanto existe uma diferengca muito grande no que concerne

ao retorno financeiro liquido de cada cliente, sendo as margens da Vodafone mais

PREVISAO DE FATU RAg_j\o 2014

NOS; 16%

atrativas; ver Figura 20.

EDP; 27%

Vodafone; 29%

Projeto e Desenho;

Figura 20 — Previsdo Faturacdo Proef Engenharia 2014, ADM, Orientacéo ao cliente
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A Vodafone avalia com uma frequéncia anual a performance dos seus
principais fornecedores de bens e servicos. Neste sentido, uma vez que a avaliacao
da Eurico Ferreira, S.A., como fornecedor em 2013 foi negativa nas areas da
qualidade e entrega, e tendo também em consideracdo todos os aspetos acima
referidos é fundamental atuar nesta é&rea, alterado o mais réapido possivel o
desempenho compreendido da Eurico Ferreira, S.A..

Na Tabela 2 é possivel verificar os parametros de avaliacdo, estando

representando a cor vermelha os que a Eurico Ferreira, S.A., ndo conseguiu atingir.

Tabela 2 - Avaliagdo de fornecedores Vodafone 2012 e 2013. Fonte: Préprio

2012 2013

Sustainability

Commercial
Delivery -
Quality -
Relationship O N/A

Health & Safety

Face aos resultados obtidos, a administracdo da Eurico Ferreira, S.A.,
procurou compreender junto do cliente 0 motivo da sua insatisfacao.

Nesse sentido, no contexto de melhoria continua e na procura da exceléncia
operacional a Eurico Ferreira, S.A., definiu e apresentou ao cliente um conjunto de
acOes com o objetivo de agir em conformidade.

As medidas de correcao/ corretivas implementadas foram as seguintes:

- Verticalizacao da empresa por cliente;

- Reforgo de equipas;

- Melhoria do processo (substituicdo do ERP Microsoft Dynamics NAV pelo
Livesolution);

- Consultoria externa (Projeto mais Eurico Ferreira, S.A.);

- Melhoria da comunicacdo através da formacdo e inclusédo de novas

ferramentas/ metodologias de trabalho).

45



€ eurico ferreira
erupo proc ESTUDO DE CASO

Com base nos critérios referidos foi decidido direcionar este projeto para as
redes fixas, nomeadamente na FTTH — Rede Cliente Vodafone.

E um projeto com elevada expetativa futura uma vez que “A Vodafone
Portugal tem vindo a apostar na construcdo da sua propria infraestrutura de fibra
Otica (FTTH) até casa dos Clientes, com a ambicdo de expandir progressivamente o
numero de casas ligadas a mais de um milhdo de lares” [8]. No final de Junho de
2014 esse objetivo foi concretizado tendo a Eurico Ferreira, S.A., contribuido com
aproximadamente 200 mil casas.

Na Eurico Ferreira, S.A., € um processo relativamente pouco monitorizado
prometendo ser uma excelente oportunidade no que concerne a melhoria das varias
etapas do processo, nomeadamente operacional e logistico 0s quais séo
fundamentais para a gestdo e otimizacdo de recursos de forma a identificar e
rentabilizar e disponibilizar recursos humanos e materiais para as obras.

Existe também por parte da Eurico Ferreira, S.A., um forte investimento
nesta area, ao nivel da admissao de recursos humanos, aquisi¢cdo de equipamentos,
formacéo dos colaboradores entre outros.

Foi concluido recentemente na Eurico Ferreira, S.A., o “Projeto Redes
Rurais”, que consistia na construcdo de ramais de rede de fibra 6tica em zonas
interiores de Portugal, homeadamente Arco de Valdevez, Tabuaco, Paredes de
Coura, Mondim, Celorico de Basto, Cabeceiras de Basto, POvoa de Lanhoso etc.
Este projeto pertence ao Estado Portugués, no entanto este adjudicou a varias
empresas a sua execucao.

Apoés o término, existiu um concurso publico para exploracdo da rede, tendo
a Vodafone ganho a PT a exploracdo da rede a nivel nacional.

Neste momento, o projeto Rede Cliente Vodafone ir4d abranger as redes
rurais para além de todas as areas em que ja esta inserido, nomeadamente, Trofa,
Vila Nova de Famalicdo, Santo Tirso, Maia, Porto.

Até a entrada das Redes Rurais a Eurico Ferreira, S.A., tinha previsto
aproximadamente 5500 instala¢des, agora prevé a instalacdo de mais 600 por més,

representando assim um aumento de 10%.
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3.3.0 Cliente Vodafone Portugal - Comunicag¢des Pessoais, S.A.

O presente projeto visa melhorar sobretudo os processos de qualidade na
atividade executada para o cliente Vodafone. Nesse sentido torna-se pertinente uma
breve caracterizacdo do mesmo.

A Vodafone é a empresa de telecomunicagdes mdveis com maior presenca
a nivel mundial. Em Margo de 2012 contava com uma base de 404 milhdes de
Clientes em mais de 30 paises, estando a marca também presente em mais 40
paises através de redes parceiras.

“‘No seguimento da aposta na rede fixa (voz, internet e televisdo), a
Vodafone Portugal manteve a tendéncia de crescimento na sua base de Clientes
com servico de fibra ética (FTTH), destacando-se o aumento de 42% face a 2011 do

namero de Clientes com esta oferta” [8].

Prémios

A Vodafone Portugal ganha o prémio europeu para melhor rede de fibra 6tica
da Europa. O prémio atribuido pelo conselho europeu do Fiber To The Home é
partiilhado pela Vodafone Espanha, Itdlia e Portugal. Mario Vaz foi escolhido pela
Vodafone para receber o prémio porque Portugal é, dos trés paises 0 que esta mais
avancado no investimento em fibra 6tica. O prémio atribuido pela primeira vez a
Vodafone reconhece o investimento na infraestrutura e o comprometimento da

empresa com o projeto da fibra ética.

Investimentos previstos

Investimento de 500 milhées de euros em Portugal até 2016, nos quais 200
milhdes em redes de fibra Gtica a iniciarem em abril de 2014. O objetivo deste
investimento € duplicar o nimero de casas com fibra ética em Portugal dos atuais
750 milhdes para 1,5 milhdes em meados de 2015. [Mario Vaz in cerimonia de

entrega prémio FTTH Operator Award, Estocolmo]
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3.4.Mapa do Estado Inicial do Processo

A rede cliente ou drop cliente consiste na ativacdo do servico na casa do
cliente, desde a ligacdo da fibra ética da casa do cliente a rede FTTH do operador,
implementacdo da rede estruturada (dados / coaxial) até a configuracédo de todos os
equipamentos ativos (ONT, router, box e telefone). Estas operacdes implicam que as
equipas estejam munidas de maquinas de fusdo, medidores 6ticos PON, medidores
RF, certificadores de cabo UTP, luz visivel (LED), entre outros equipamentos/
materiais.

A Figura 21 representa o estado inicial do processo da Rede Cliente

Vodafone na Eurico Ferreira, S.A.

Processo Atual da Rede Cliente Vodafone

Atribuicio d SE enviam
T e el B /210 para as Execugio
Equipas cquinas
B E

Activagdo + 122 Dias
Activagdo do Help
Desk

Fluxo de Atividades

Fecho de Obra

N-2 E

|
Eegracao A
Vodafone <
Tuda m
SIV Integracdo SAP VDF
Visual EF

hem sucedid
Sistema

NAV

8500 DEPS
ECLI

STOCK A
Transferir Para
8500

Imputagdo
Consumo (Equip.
do Cliente)

NAC
8500 DEPS 4—’7

=‘mm o ow
= ]

g
g
\
\
\
\
\
\
\
— b

Reconciliagio
Fisica

i~

Controlo de Stocks

Figura 21 - Fluxograma do macro processo inicial da Rede Cliente Vodafone. Fonte: Proprio
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As figuras seguintes representam detalhadamente todas as etapas do

processo no estado inicial. O inicio do processo, ou seja, a entrada de stock, pode

ser visto na Figura 22.

3.4.1. Processo de Entrada de Stock

Integragdo
bem sucedida
STOCK A
Transferir Para
8500 NA
8500 DEPS j
— Emmmmm—  Stock do SE 1
Reconciliagdo
Fisica a
Mﬁ;» Stock do SE 2

e Stockdo SEn

Figura 22 - Processo de Entrada de Stock. Fonte: Préprio

8500 DEPS

ECLI sl

o~

i

O SAP é 0 ERP do cliente, e 0 NAV € o0 ERP da Eurico Ferreira, S.A..

A Vodafone procede a expedicdo dos equipamentos e regista esta transacao
em SAP com os respetivos numeros de série.

A Eurico Ferreira, S.A., ao receber os equipamentos verifica as quantidades,
faz a picagem dos numeros de série e transfere em SAP para o centro 8500
referente ao seu armazém (responsabilidade da logistica), neste momento € feita a
verificagdo dos numeros de série uma vez que € apenas permitida a transferéncia

dos nimeros de série expedidos.
Esta rececdo € feita também em NAV. No momento da expedicdo do

equipamento rececionado para a equipa, este é transferido para o armazém do

respetivo subempreiteiro (SE) / Equipa.

49



€ eurico ferreira
Erupo prose ESTUDO DE CASO

3.4.2. Transferéncia de Stock do Subempreiteiro para o Cliente

A Figura 23 representa a transferéncia de stock do subempreiteiro para o

cliente final.

Imputagdo
Consumo (Equip.
do Cliente)

Stock do SE 1
Stock do SE 2

Stock do SE n

Figura 23 - Transferéncia de Stock Subempreiteiro para o Cliente. Fonte: Préprio

i

A equipa procede a instalacdo/ integracdo, se esta for bem-sucedida os
equipamentos sao transferidos para o centro 8500 DEPS ECLI (cliente final — Drop
cliente), caso contrario sao transferidos para o centro 8500 DEPS (permite a Eurico
Ferreira, S.A., fazer a devolu¢cdo do equipamento), responsabilidade da sala
Vodafone de acordo com a guia de intervencéo fornecida pela equipa.

- Apés entrega de material ao SE & Equipa Eurico Ferreira, S.A.,, 0
equipamento sO volta a ter visibilidade no sistema apés imputacao;

- Verificacdes fisicas efetuadas 3/vezes em 2013;

- Estas verificagBes implicam paragens de producéo durante 36 Horas;

- Alem disso implica freeze do Sistema durante aproximadamente 1 Semana.
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3.4.3. Execucao da WO - Instalacao

A Figura 24 mostra as etapas de execucdo da work order na atividade de

instalacéo.
- \
1. Confirmar os 6. Iniciar a
dados da WO junto ) = 7. Fechar WO
. Instalagdo
do cliente
s ™ I'd ™
5. Medir poténcia I
2. Abrir WO caixa de piso e porto
secunddrio do PDO
M S
I Y oy
3. Confirmar n.2 4. Medir po.ter)c.la
PDO no porto primario

Figura 24 - Execucdo da WO - Instalagdo. Fonte: Préprio

3.4.4. Execucao da WO — Suporte (Avarias)

A Figura 25 mostra as etapas de execucao da work order na atividade de

suporte (Avarias).

Figura 25 - Execucdo da WO — Suporte (Avarias). Fonte: Préprio

1. Confirmar os
dados da WO junto 6. Fechar WO

do cliente

2. Abrir WO 5. Vgr!flcar valores

oticos e RF
.

3. Verificar a 4. Resolugdo da

anomalia anomalia
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3.45. Fecho de Obra

A Figura 26 mostra as etapas de fecho de obra.

Execugao

12 Fecho
Activagao +
Activagdo do Help.
Desk

1 a2 Dias

Fecho de Obra

Imputagdo
Consumo (Equip.
do Cliente)

Figura 26 — Fecho de Obra. Fonte: Proprio

Como podemos verificar na Figura 26 o processo de fecho de obra é
realizado de forma manual, 0 que potencia 0S erros e torna 0 processo moroso.
Existe também um delay entre a execucdo da WO e o movimento de regularizacéo
de inventario (imputacéo).

As imputacbes consistem em informar o cliente via ERP do material,
documentacédo e designacéo de obras realizadas.

Enquanto este processo nao estiver concluido existe informacédo no SAP do
cliente que o material consignado esta em stock na Eurico Ferreira, S.A., quando
efetivamente ja foi aplicado em obra. As imputacdes pendentes obrigam a Eurico
Ferreira, S.A., a suspender as obras por falta de material e consequentemente a
responder ao cliente por atrasos de producéo suportando penaliza¢des na faturacao.

Existia em 2013 um volume elevado de imputagcbes por realizar,
aproximadamente 2 milhdes de euros, que representavam um delay n-2, ou seja, as
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imputagcOes estavam constantemente atrasadas. No entanto por consequéncia das
medidas tomadas no departamento (restruturacdo, admissao de recursos humanos,
aguisicdo de material) no inicio de 2014 a lista de imputacdes era de 546 pendentes

como podemos verificar na Figura 27.

ImputagBes Pendentes (Janeiro 2014)

546

457

47
29 1

Total Setembro Outubro Novembro  Dezembro Janeiro

2

Figura 27 - Imputacdes Pendentes (Janeiro 2014). Fonte: Préprio
3.4.6. Carregamento de Producdo em Sistema

A Figura 28 mostra as etapas de carregamento da produgcao em sistema.

ntegracao
Vodafone

Tudo m
8500 DEPS Integragdo

ECLI S|

bem sucedid

Imputacédo
Consumo (Equip.
do Cliente)

NAO
8500 DEPS 4—,

Figura 28 - Carregamento de Producéo em Sistema. Fonte: Proprio
- Integracdo automatica entre NAV e SAP

- Erros de integracdo 18049 dos quais 14894 s&o erros gerados por duplicagcéo do
periodos de 01-01-2013 a 08-04-2013
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3.5.Mapa do Estado Atual do Processo

Com a introdugdo da plataforma Livesolution existem varios processos que
passaram a ser feitos pelo proprio software diminuido o trabalho manual, rotineiro,
tempo na execucao das tarefas, erros de entrega de WO e também a integracéo do
material utilizado em obra (imputacgdes), existindo maior controlo e veracidade do
fluxo de informacé&o, uma vez que o0 mesmo passou a ser automatizado.

O Livesolution contribuiu drasticamente para na melhoria do processo,
nomeadamente das imputacdes, conseguindo manter n<1, ou seja, a producao esta
a ser monitorizada em tempo real, ndo existindo praticamente nenhum processo
pendente.

O Livesolution contém um modulo extra para penalidades internas baseadas
na performance dos técnicos. As penalidades consistem em erros na entrega da
guia de intervencdo ou nas fotografias do servigo, sendo descontado na Nota de
Encomenda. Estas penalidades ser&o introduzidas manualmente pelo backoffice na
validacdo como tarefa interna a negativo, que sO terd impacto nas notas de
encomenda a subempreiteiros.

E importante referir que a implementacio da plataforma teve uma taxa de
sucesso bastante elevada, uma vez que a tarefa consistia em alinhar 150 pessoas.
No final da primeira semana praticamente 100 colaboradores ja usavam a
plataforma, e no final da segunda semana todas as equipas, técnicos, backoffice,
gestores e cliente estavam devidamente alinhados no novo processo de gestéo.

No ponto seguinte sera desenvolvido de forma mais detalhada todas as
alteracdes significativas assim como todas as ferramentas criadas na rede cliente.

A Figura 29 representa o estado atual do processo da Rede Cliente
Vodafone na Eurico Ferreira, S.A.
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Processo com plataforma de Gestdo da Rede Cliente Vodafone

Fluxo de
Atividades

Entrada de Distribuicio Recegéo via
WOna S Plataforma do
de Equipas

Plataforma Trabalho

Fecho de Obra e envio de Documentagéo
necessario.

Stock do SE 2
Obrigatoriedade de fechar a WO antes de

A seguir para a seguinte
Controlo de Apeados por Equipa T

Ficheiro para
Integragdo

ntegracao SAP VDF
Vodafone

Tudo Visual EF

Live Solutions

Equipas
Reconciliagdao Stock Central
Fisica Trofa + LX

Y

8500 DEPS

< R Sistema NAV
ECLI SM
STOCK A Integragdo bem
Transferir Para sucedida
8500
Nao

o0 1l

Controlo de Stocks

8500 DEPS

Figura 29 - Fluxograma macro processo - plataforma de gestdo Rede Cliente Vodafone. Fonte:
Préprio

3.6.Plano de Melhoria da Qualidade

Através da analise das questbes de melhoria enviadas pela Vodafone
decorrentes da avaliacdo de fornecedores, foram segregadas as questdes
relacionadas com a rede cliente de forma a criar ferramentas, definir acoes, planear
estratégias, enumerar 0S responsaveis e 0S recursos necessarios assim como o
tempo previsto para a implementacao. Estes planos de a¢des foram desenvolvidos
em conjunto com o cliente, segundo o template apresentado no anexo H. Com a
implementagcdo destas acdes espera-se aumentar a qualidade do servigco prestado
com o objetivo de alcancar a exceléncia operacional desejada por ambas as

empresas.
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Q15 - “Delivery Accuracy - To what extent did the supplier deliver on time in

accordance with the purchase order / work order?”

No sentido de colmatar o problema das entregas de acordo com a ordem de
trabalhos e também para aumentar com o objetivo de aumentar a eficiéncia foram

definidas duas agoes:

I.  Implementagéo da Plataforma Livesolution para melhorar a gestao de projetos
e alinhamento das equipas Eurico Ferreira, S.A., (FTTH e Drop).
A plataforma Livesolution entrou em vigor na rede cliente Vodafone a 1 de
maio de 2014. Devido ao sucesso da mesma, a implementacéo foi alargada a rede
exterior com o objetivo de alinhar as equipas FTTH rede cliente/ rede exterior

respondendo ao cliente de forma mais eficaz e dentro dos prazos estabelecidos.

ii. Antes de enviar a fatura com o valor a ser cobrado ao cliente pelo servico
efetuado, serad ser confirmado a documentacdo e a lista de quantidades
executadas com o gestor da Vodafone. Através da plataforma Livesolution o
procedimento do fecho mensal apés a validacédo de producdo sera o exposto

na Tabela 3:

Tabela 3 - Livesolution - Procedimento de fecho mensal. Fonte: Proprio

i. Fecho de Producéo - Marcagao de Ordens com cédigo de Fecho
- Geracao de Documento de Producao (tarefas) por Equipa e detalhado
por Ordem com valor de venda (contrato de cliente)

- Relatério de Produgéo Efetuada por ordem e detalhado por tarefa.

ii. Faturacao Cliente - Emite o Relatério de Produgdo Efetuada por ordem e detalhado por
tarefa e envia para a Vodafone.
- Painel de Faturacao
- Importa Ficheiro da Vodafone
- Emite documento Encomenda Cliente (detalhado por Ordem e tarefa) no
modulo VDF, marcando as Ordens.
- Gerar Fatura Cliente (ERP) baseada na Nota de Encomenda Cliente.
iii. Emissé&o de Notas de - Painel com 2 tabuladores

Encomenda Subempreiteiro - Producéo Efetuada / Faturada e Producdo Efetuada / Ndo Faturada (sé

ou Autofacturagéo definido na | para consulta)
ficha da entidade - Quebra por Subempreiteiro

- Linhas agrupadas por tarefas (sé tarefas de instalacdo, Suporte)
- Adiciona linhas a deduzir de Tarefas Internas (Penalidades Internas)
- Adiciona linhas a deduzir configuradas na ficha da equipa.

- Emite a Nota de Encomenda para Subempreiteiros (marcando as
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respetivas ordens)

- Orgamento (WO) das ordens fechadas.

- Produzido (Fecho)

- Custo (Nota Encomenda Fornecedor + Movimentos Provisérios de Ponto

iv. Mapa de Resultado

Previsional

e Viaturas)

- Faturado (Nota encomenda Cliente)

Q17 - “Delivery Accuracy - To what extent did delivered products & services meet the

defined scope of requirements?”

De forma a garantir que os produtos e servicos atendem aos requisites

definidos pelo cliente foram definidas trés acoes:

i.  Melhorar a qualidade da informacéo entregue as equipas de producéo;
Toda a informacdo entregue as equipas sera realizada através da aplicacéo
Livesolution, nomeadamente a entrega das WO e o controlo de material devido a

funcionalidade de leitura de cddigo de barras, ver Figura 30.

Home

Log out:

Termina a sessbo do utilizador actual

Opgbes de médulo:

Ugaglo para o médulo na opsio
pratendida

M Vodafone

K

livesolutions
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Painel de fecho e submissao da work
order

A 3438749

Submete 3 work order para o
servidor com o estado pretendido.

Figura 30 - Aplicag&o LS smartphone. Fonte: Livesolution

Ao fechar a WO na aplicacdo, o Livesolution d4 baixa na plataforma WOW
(Vodafone), ndo permitindo que o técnico abre nova WO sem fechar a primeira com
sucesso, ou causa do insucesso.

O Livesolution carrega os dados da Plataforma WOW e atribui caso

pretendido as WO diretamente aos armazéns das equipas.

Gestéo Visual — Mapa da Situacao Diaria

Com a implementacdo da gestdo visual é possivel verificar o estado das

work orders em tempo real, ver Figura 31:

Figura 31 - Gestao visual — Mapa de situagéo diaria (tempo real)

A verde significa que a ordem de trabalho foi aberta e realizada dentro do
prazo definido, estando a equipa livre para adjudicar nova instalacdo ou suporte. O

amarelo significa que existe algum problema na ordem de trabalho: a equipa podera
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ndo ter aberto a ordem de trabalho atempadamente, podera ter-se esquecido de
fechar a ordem de trabalho ou podera estar a demorar mais tempo na instalacéo ou
suporte do que o tempo definido. A cor-de-laranja tem-se as instalacées ou suportes

por realizar.

ii.  Procedimentos de superviséo e rotinas
Foi desenvolvido um planeamento de atividades e gestdo da produtividade
para supervisores, materializado na Figura 32. O planeamento contempla todas as
atividades detalhadas de forma exaustiva a realizar num dia de trabalho. Por fim foi
desenvolvido um gréafico de acordo com os valores observados do tempo gasto em

cada atividade e proposto ao gestor de projeto.

Planeamento da Supervisio - Ideal Proposto

istrativo

Total

Figura 32 - Planeamento de supervisao

O objetivo da criagdo dos procedimentos e rotinas € verificar onde o
supervisor ocupa mais tempo e liberta-lo a0 maximo para que possa acompanhar as

equipas mais de perto, reportando e resolvendo os problemas inloco.

iii.  Aumento da equipa de supervisao
No sentido de aumentar a supervisdo no terreno, foi promovido um
colaborador a supervisor e promovido um supervisor a coordenador dos
supervisores. Neste momento existem dois supervisores (zona norte e zona sul), no
entanto, por justificacdo do volume de negécio foi criada uma nova funcédo de
coordenacao de supervisao e aberta mais uma posi¢cao de supervisor (processo em

Curso).

Q19 - “Accelerated Delivery - How willing is the supplier to improve their delivery?”

No sentido de melhorar a capacidade de entrega foram definidas as
seguintes acoes:

i.  Aumentar a capacidade de producéo interna

59



€ eurico ferreira
erupo proc ESTUDO DE CASO

Aumento do numero de equipas em 50% para a execucdo das WO do
projeto rede cliente Vodafone, reforcando assim a capacidade de producéo interna.
O objetivo sdo 100 equipas alocadas exclusivamente a instalacéo e suporte

do projeto.

ii. Investir em equipamentos necessarios de forma a otimizar a producdo das
equipas no terreno.
No final do ano de 2013 foram adquiridos equipamentos para as equipas de

rede cliente; ver Tabela 4:

Tabela 4 - Equipamentos adquiridos/ previstos — Rede Cliente Vodafone

Area Descrigéio Adquirido em 2013 Previsto em 2014
Equipamentos Medida 8 12
Kangoo's 8 8

Clio's 1 1

\
Rede Cliente }
\ Equipamento Audiovisual

Existiu em 2013 um investimento de aproximadamente 100 mil euros na
aguisicdo de equipamentos para as equipas. Prevé-se em 2014 que este valor seja

superior.

Q22 - “Proactive Behaviour - To what extent does the supplier demonstrate a

proactive attitude when confronted with delivery problems or challenges?”

Existe na Eurico Ferreira, S.A., uma forte atitude de mudanca a fim de
trabalhar de forma mais colaborativa com os clientes. As equipas tém vindo a ser
cada vez mais incentivadas a compartiihar as informagdes de uma forma
transparente e rigorosa. Sao também encorajados a trabalhar de forma proactiva e a
apresentar solucdes para a Vodafone.

No inicio de 2014 a empresa alterou 0 seu modelo de organizagéo,
passando a estar verticalizada por cliente, ver Figura 33, foi nomeado um
responsavel/ interlocutor para cada area de negdécio e para cada cliente. Com esta
alteracdo as equipas estdo mais focada e mais perto dos clientes 0 que levara a

uma reposta melhor e mais rapida no que concerne as solicitagdes do cliente.
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Telecomunicagdes Servigos Técnicos Partilhados

KAM Vodafone KAM EDP Suporte Comercial
KAM NOS KAM REN
LOG

KAM Vendors

]

Sustentabilidade e
Seguranga

Projeto e Desenho

RNPO

C.E.O. (projeto Mais)
Assemblagem

Figura 33 - Verticalizagéo da empresa. Fonte: ADM, Orientacdo ao cliente

Q23 - “Collaborative Approach - How would you rate the collaboration and

professionalism of the supplier’s team?”

Tém vindo a ser exercidos esforcos no sentido de melhorar os relatorios de
performance operacional e compartilha-los regularmente com a Vodafone. Estes
relatérios foram construidos num excel com recurso de uma ligacao a uma tabela do
SQL Server, que importou os dados do ERP NAV em tabelas dindmicas. Essas
tabelas foram posteriormente trabalhadas resultando no relatorio de gestdo que se
pode verificar na Figura 34.

No entanto, com a implementacdo da plataforma Livesolution os relatorios

serdo mantidos alternando apenas a fonte (base de dados).
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Figura 34 - Relatério de performance operacional. Fonte: CEO

Na Figura 34 é possivel obter informagéo sobre todas a atividade da rede
cliente, nomeadamente:

- Total de ordens de servigo;

- Instalagbes/ suportes;

- Ordens de servico realizadas com atraso;

- Reincidéncias nas instala¢des/ suportes;

- Performance total das equipas;

- Fecho;

- Imputagoes;

- Instalacbes improdutivas;

- Capacidade instalada;

- Taxa de atendimento.

Com esta informacdo torna-se possivel controlar as atividade com mais
rigor, inclusive criar novos indicadores departamentais assim como tomar as devidas
medidas corretivas ou preventivas no sentido de garantir um nivel de servico de

exceléncia.
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Figura 35 - Ranking das equipas

Na Figura 35, acima representada € possivel obter toda a informacao das
equipas, inclusive um ranking final, onde é possivel validar as melhores e as piores

equipas.

Q25 - “Proactive Behaviour - To what extent does the supplier seek regular feedback

in order to drive improvement?”

Uma vez que a Eurico Ferreira, S.A., alterou o modelo conceptual de
negocio, tendo agora os seus recursos focados a 100% na Vodafone e
consecutivamente nos requisitos e SLA’s, a comunicacdo entre as duas empresas

sera certamente melhorada.

- Recursos Humanos alocados a Vodafone (2013): 101
- Recursos Humanos alocados (100%) ao projeto Vodafone (2014): +10

- Emcurso + 19

Existem e serdo mantidas reunides regulares de projeto/ videoconferéncias
com o cliente de forma a melhorar o alinhamento da equipa sobre a evolugdo do
projeto assegurando assim um maior feedback do cliente analisando-o e tomando as

devidas acdes de melhoria.
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Q26 - “Communication - How would you rate the communication from the supplier
with regards to changes in processes that may impact the delivery of products and

services quickly?”

Na Figura 36 estdo evidenciadas as ferramentas criadas e o nivel de
responsabilidade associado. Estas ferramentas s&do transversais a toda a
organizacao, sendo analisadas e discutidas em reunides periodicas entre 0s niveis

hierarquicos;

MENSAL

Pl de borta U5

Diretor Geral - Coordenador

NIVEL DE
RESPONSABILIDADE

N4

QUINZENAL

SEMANAL

whi bl .'.T =
W W Wk

SEMANAL

i wem

N1

NIVEL DE DETALHE

Figura 36 - Ferramentas vs. Nivel de Responsabilidade. Fonte: CEO

Existem também periodicamente reunides com o cliente Vodafone no
sentido de apresentar e analisar em conjunto as mudangas nos processos que
podem afetar a entrega de produtos e servicos garantindo assim sinergias e
sincronizacao de todos os envolvidos com o objetivo de atingir a maior performance

possivel.
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Q31 - “In Service Monitoring - To what extent is the supplier's in service monitoring
effective in determining the product/solution’s health and is the information analyzed

and acted upon in a timely and appropriate manner?”

Foram desenvolvidas ferramentas de monitorizacdo, eficiéncia e otimizagao
continua da operacédo a fim de garantir informagcédo adequada para que seja possivel
colocar em pratica as solucbes necessarias as ocorréncias detetadas. As
ferramentas foram apresentadas na questéo 23.

Foi também criado um novo Departamento, denominado, Centro de
Eficiéncia Operacional, onde estdo a ser monitorizadas todas as operacfes diarias
assim como os indicadores operacionais globais. Como resultados dessa atividade
surgem acdes de melhoria, ver Figura 37, que sao sincronizadas com a Qualidade
no sentido averiguar a necessidade de abrir ndo conformidades, ac¢des corretivas ou

preventivas que possam contribuir para o melhor desempenho do projeto.

. LEGENDA INFORMATIVA - STATUS DAS ACOES P LAN O ACCAO B E U R I CO F E R R E I RA

VODAFONE - Rede Cliente

e | Acompanhamento Data Responsabilidades

Oportunidade Data Data Data Status
ACCAO Statu: Area At R sivel Co-Responsivel
Melhoria - i - | Origen - Prazo - ® . Conclusi - Dias - S Aol ST - 2z -

Anilise e reavaliaglo das tarefas padrio consideradas para cada G VODAFONE REDE

2 1l - cusTo p e ar
interveng3o. CUENTE

Atualizagio da listagem de equipas disponiveis de VODAFONE REDE
3 IV - SISTEMA . . R 17-Fev  21-Fev ok 15-Fev 2
Subempreiteiros. CLIENTE

VODAFONE REDE
CLIENTE

1 e lista
s IV - SISTEMA Elaboragdo de lista de tipos d
caus:

e WO'

rros de VODAFONE REDE
ev ev

6 IV - SISTEMA %
imputagdo em NAV verificados. CLIENTE

Figura 37 - Plano de Agéo

Q33 - “Business Impact / How effectively does the supplier manage its employee

rotation/replacement to minimize the impact on quality of service provided?”

Tém vindo a ser reforcadas as equipas e reorganizadas com recursos
experientes (experiéncia comprovada) para garantir o conjunto necessario de
habilidades e competéncias. Varios recursos tém vindo a ser afetos a mesma tarefa
para que cada tarefa possa ser satisfeita por pelo menos dois recursos diferentes.

Desta forma garante-se que a tarefa sera sempre executada com o mesmo nivel de
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qualidade e que os recursos internos possam ser polivalentes, promovendo também
a autossatisfacao do colaborador no local de trabalho.

Foi também elaborado uma matriz de habilidades ao nivel da superviséo, ver
Figura 38 e da operacéo, ver Figura 39, no sentido de verificar a capacidade técnica

e a correta alocacédo dos recursos aos trabalhos solicitados pelo cliente.

Matriz de Operacédo Vodafone

) MAPA DE FLEXIBILIDADE AREA VDF FTTx

eurico Terreira
Pontuac3o e Formasdo 13 Linka - Actividades

: ou cosrdenar
Profissional com Porandial de Aprendizada " NA - Acividsdz n3o se spica 2o profissionl

- [P

% Atendiments > % Mets Fiexibiidade
% Atendiments > % Mets Fiexibiidade

% Formag3o < 20%

L] o Formacio > 20% e < 40%

%o Formagéo

[ % Formagio > 40%
Ne AGRUPAMENTO DF_‘?CRIQI"\D ACTIVIDADES
46
47
Pontos Obtidos Total - Pontos Obtidos
Maxima Pontuacio Maxima Pontuacio Total
Totalda Matriz % Atendimento - %% Flexibilidade Operacional
‘% Meta Flexibilidade % a Flexibilidade
9% Formagio

Figura 38 - Matriz de Operacéo Vodafone. Fonte: CEO

Matriz de Supervisado Vodafone

curico e MAPA DE FLEXIBILIDADE AREA
12 Linha - Actividades
Pontuacdo e Formacdo . S - Profissional sabe executar ou coordenar actividade
. NA - Actividade ndo se aplica ao profissional
com Potencial de Aprend
T =
“ 5 Pts - Treinador Potendial na Actividade 21 E'ﬂg:nomm -4 - Domina Actividade
Coluna C "2 Conhove Pouco -5 - Domina & pode orientar
% Atendimento > % Meta Flexibilidade - 3 - Dominio Médio outros profissionais
% Atendimento > % Meta Flexibilidade

Coluna D
% Formagdo < 20%

L™ | s romao>20% e < 40%

Ne % Formacdo > 40%

Flexibilidade
(Pts. Actual)
Flexibilidade

(Potencial)
Flexibilidade
9% Formag&o

%
I Atendimento

AGRUPAMENTO DESCR](_:AO ACTIVIDADES

Figura 39 - Matriz de Supervisdo Vodafone. Fonte: CEO
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Q35 - “Continuous Improvement - How well does the supplier perform actions to

improve the future quality including processes to illustrate continuous improvement?”

A equipa da Qualidade esta a colaborar na identificacdo das falhas da
operacdo através do aumento do numero de auditorias internas a rede cliente
Vodafone (10% do total anual), ver Figura 40.

Desta forma, todas as constatacdes das auditorias daréo origem a planos de
acado, ndo conformidades e acdes corretivas/ preventivas que serdo prontamente
apresentadas ao gestor do projeto e tomadas a¢Oes no sentido de evitar a sua
repeticdo. Atraves das auditorias e da abertura de constatacdes em sistema,

procede-se a penalizacdo do fornecedor pelos ndo cumprimentos.

N¢ auditorias QAS/RS aos Projetos (2014)
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Figura 40 - Ndmero de auditorias internas a rede cliente Vodafone

Como é possivel verificar na Figura 40, foram realizadas até ao momento 76
auditorias FTTH servigos e materiais e 23 na Casa Fibra — Comercial (Rede Cliente).
E importante salientar que & data existem mais auditorias realizadas, no entanto no
sdo apresentadas no grafico devido ao facto de ainda nao terem sido registadas em
sistema. As 78 auditorias apresentadas sem designacao referem-se a um projeto
geral (Energias), uma vez que o técnico no momento em que retirou o documento do
sistema ndo entrou no subprojecto especifico. A situacdo esta devidamente
identificada e ja foram tomadas medidas no sentido de evitar novamente a

ocorréncia.
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Q36 - “Problem Support - How well does the supplier provide accurate and timely

information on incident/change progress and SLA performance?”

Os SLA’s sao geridos através de ficheiros excel trocados com o cliente. O
cliente envia para a Eurico Ferreira, S.A., os ficheiros antes do auto de faturagdo
para que a Eurico Ferreira, S.A., possa analisar e justificar os “OUT”. A Eurico
Ferreira, S.A., tem uma semana para apresentar resposta ao cliente, sendo que o
mesmo valida todas as justificacdes apresentadas pela Eurico Ferreira, S.A. Sé apdés

este processo € emitida a faturacdo mensal.

SLA (Service Level Agreement) definidos pelo cliente:

>90% - Hora de chegada (casa cliente);

>90% - Qualidade (preenchimento das guias de intervencéo);

>90% - Reincidéncias (no prazo de 15 dias apds a intervencdo se existir um
problema no equipamento ndo ha penalizacdo, se o problema for técnico, ou seja,
ma qualidade na intervencdo, ha penalizacdo da Vodafone que é imputada a 100%

ao técnico.

SLA - Penalizacao/ Bonificacao

90%> A EF recebe 100% da faturacéo <95%;
<90% A EF recebe 95% da faturacao;

>95% A EF recebe 105% da faturacao (bénus de 5%).

Caso o SLA seja inferior a 90% existe uma penalizacdo de 5% na faturacéo.
Os SLA séo calculados pela Vodafone com base numa amostragem.
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3.7.Implementacdo 5 S Armazém Eurico Ferreira / Vodafone (Projeto Piloto)

Como medida de procura de

5 150 gEE; so [ i ) melhoria continua, foi decidido em

e -\ Uo TGS A TDE , ~

4] TR conjunto com a coordenacdo
' 70D SEIrL

U Jsér.x "if_ logistica a implementacdo desta

E_s  sAUE! ferramenta, tendo sido escolhida

QUTORISCIEEINS & & & pela sua importancia estratégica e

também pela constatacdo prévia de
Figura 41 - Logétipo 55 problemas em relagéo a organizagéo
do ambiente fisico do armazém.

A Figura 41 representa o logétipo 5S da Eurico Ferreira, S.A.

3.7.1. Objetivos da Empresa com a Implementacédo dos 5S

Melhorar o desempenho dos colaboradores;
Melhorar a eficiéncia organizacional;
Melhorar a qualidade na entrega do material;
Aumentar a seguranca no trabalho;
Promover a mudanca de habitos;

Promover a motivacéo nos colaboradores;
Incentivar o trabalho em equipa,;

Melhorar o ambiente de trabalho.

3.7.2. Metodologia de Recolha de Dados

Foram utilizados trés métodos de recolha de dados, nomeadamente, a

observacdo com alguma participacédo do autor, a pesquisa bibliogréafica e fotografias.

69



€ eurico ferreira
erupo proc ESTUDO DE CASO

3.7.3. Modelo de Aplicacdo dos 5S

Para uma melhor adequacao a realidade do armazém EF/ VDF, procedeu-se
a elaboracdo de um modelo de aplicacdo dos 5S no armazém, que simplificasse
algumas das atividades, de forma a contribuir positivamente para a implementacao
e/ou manutencado de programas da qualidade.

Uma das maiores dificuldades que as organizacdes encontram para a
implementacgéo efetiva da melhoria continua da qualidade €, a mudanca de cultura
em todos os niveis hierarquico, considerada, como o ponto fundamental na procura

da exceléncia dos seus processos (Oakland, 2007).

Numa visédo geral o modelo de aplicacdo dos 5S encontra-se esquematizado
em trés fases de acordo com a Figura 42: preparagdo, implementacdo e
manutencdo. E importante salientar que, embora o modelo proposto utilize as
mesmas fases sugeridas por Lapa (1998), todas as atividade foram adaptadas a
realidade da Eurico Ferreira, S.A.

S

L 4

[ Preparacéo ]

- Reunido com a Coordenagdo Logistica;
- Formagdo dos membros envolvidos;

- Diagnastico;

- AcBes de sensibilizacdo e formacio.

- Definicdo da equipa dinamizadora;
- Definicdo do plano de agdes;

- Implementacao das acoes;

- Avaliacdo dos sensos;

- Analise e corregbes.,

- Definigdo do cronograma de "auditorias 557;
- Escolha dos "auditores 557;
- Formagdo dos “auditores 557;

o i - Reunido de preparacdo de “auditoria 55",
Manutencao J

Figura 42 - Modelo de aplicacdo dos 5S no armazém EF/ VDF. Fonte: O préprio.
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No fluxo apresentado na Figura 42 é possivel verificar o que o modelo foi
constituido por trés fases. No modelo as trés fases sédo efetuadas de forma
interativa, sendo que, a fase da manutencédo nunca termina, o que é coerente com a
logica da melhoria continua.

De acordo com o modelo verifica-se também que as fases estéo interligadas
pelo ciclo PDCA, ndo sendo exatamente uma fase do modelo e, nem mesmo,
aparece de uma forma explicita para os colaborares. A representacéo do ciclo PDCA
realca que o processo de implementacdo dos 5S deve passar a fazer parte da rotina
da melhoria continua do armazém da EF/ VDF e, quando exequivel, deve ser
transferido para os restantes armazéns da Eurico Ferreira, S.A., e ferramentaria,

sendo também incorporado a cultura da organizacao.

3.7.3.1. Preparacéo

A preparagao constituiu a primeira fase do modelo de aplicagdo dos 5S,
sendo caracterizada como uma fase decisiva para todo o processo. Apresenta-se de

seguida as atividades realizadas nesta fase:

i. Reunido com a Coordenacao Logistica

O inicio dos 5S comecou através de uma reunido entre a Qualidade e a
Coordenacédo Logistica, tendo como objetivo o0 seu envolvimento para a
implementagédo desta ferramenta assim como a analise da insatisfagdo do cliente
Vodafone. Esta reunido proporcionou uma discussdo sobre o que sao 0s 5S,
focando os beneficios e inconvenientes que proporcionariam ao armazém da EF/
VDF e também aos clientes do armazém (equipas proéprias, subempreiteiros e por
conseguinte Vodafone).

Atualmente, a Eurico Ferreira, S.A., ja tem implementado um sistema de
gestéo integrado (Qualidade, Ambiente, Seguranca e Responsabilidade Social), pelo
gue, é importante incorporar 0s 5S no Sistema de Gestdo de modo a contribuir para
a melhoria continua do mesmo, reduzindo o numero de acidentes do local de

trabalho, contribuido para a motivacédo dos colaboradores entre outros fatores.
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ii. Formacao dos Membros Envolvidos

Os membros envolvidos no projeto 5 S tiveram formacao especifica acerca do

tema no ambito das suas licenciaturas e mestrados.

iii.  Diagnéstico

O diagnéstico serviu para identificar a situacdo de partida através de reunido
no Gemba com os colaboradores do armazém. Este diagnéstico foi alargado ao
armazém da Westcable/ NOS uma vez que no futuro o projeto passara pela
implementag&o em outros armazéns do Grupo Proef.

Este diagndstico poderia ser realizado através de um questionario de
autoanalise, no entanto, e uma vez que a populacéo é pequena, achou-se por bem
reunir a equipa de modo a avaliar a perceber a opinido dos colaboradores acerca do

tema.

iv. AcOes de Sensibilizacdo e Formacéo

Todos os colaboradores foram continuamente envolvidos desde o primeiro
momento, através da realizacdo periddica de acdes de sensibilizacdo e formacéo.
Existiram também acdes de formacdo realizadas por uma entidade externa no
sentido de sensibilizar os colaboradores para a importancia da mudanca.

Estas acOes foram extremamente importantes uma vez que englobaram a
transmissao de informacgao/ conhecimento no que respeita ao objetivo dos 5S, para
o0 armazém EF/ VDF.

Para além da sensibilizacdo acerca dos beneficios dos 5S foram também
fornecidas informacfes referentes as fases de implementacdo, reforcando o
comprometimento de todos, motivando os colaboradores para a melhoria do trabalho

nomeadamente das condi¢cdes do mesmo.
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Posteriormente foi comunicado a todos os colaboradores da empresa o inicio
do projeto, conforme é possivel verificar no anexo A. O objetivo da comunicacao
para além de dar a conhecer o projeto prende-se também com a cooperacao de
todos. A partir deste momento, o projeto 5S ficou oficializado, e simultaneamente

todos os colaboradores ficaram com uma ideia geral acerca da ferramenta 5s.

3.7.3.2. Implementacgéo
A implementacdo constituiu a segunda fase do modelo de aplicacéo dos 5S.
i. Definicdo da equipa dinamizadora

A equipa responsavel pela dinamizacédo do projeto exerceu a funcéo de fazer
cumprir o compromisso de implementar e colocar em pratica as tarefas e atividades
definidas como necessérias para o bom funcionamento dos 5S.

A equipa 5S foi constituida pelo responsavel de armazém em questao e pela
qualidade da Eurico Ferreira, S.A.

ii. Plano de acdes

O plano de acdes utilizado na implementacdo das tarefas definidas para os 5S

apresenta-se no anexo G.

iii.  Implementacédo das acdes

Neste ponto serdo apresentadas algumas atividades realizadas nos diversos

SEensos.

SEIRI - Senso de Utilizagao (triagem, segregacao)

Tendo como referéncia o plano de acdes apresentado anteriormente, verifica-

se que a implementacao dos 5S iniciou-se com o senso de utilizag&o.
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Nesta etapa, foram separados todos os materiais, acessorios, etc., por fator
de utilidade. Os materiais considerados uteis foram devidamente armazenados em
locais definidos para o efeito, tendo em consideracédo a frequéncia de utilizacao.

Os materiais que nao tinham qualquer utilidade foram segregados e
colocados nos residuos ou conduzidos para 0s respetivos locais equipas,
ferramentaria, reutilizacdo, outras areas de negdcio etc.

Esta etapa teve um grande envolvimento de todos os colaboradores da éarea,
uma vez que contribuiram na identificacdo e avaliacdo da pertinéncia de cada
objeto.

Através da interligacdo do ERP de gestédo de stocks com um ficheiro excel

foi possivel retirar informacéo visual quanto ao estado atual do stock, ver Figura 43.

Evelugdio Stock Disp/Obs/Reu Evolucdo Stock Disponivel/Antiguidade
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Figura 43 - Evolugédo de stock disponivel e em armazenamento. Fonte: CEO

Na Figura 43, no gréfico do lado esquerdo é possivel verificar a evolugédo de
material disponivel, material obsoleto e o material reutilizado desde da semana 14 a
semana 20.

Inicialmente o material considerado obsoleto e reutilizado era 0, o que
significa que existia material ndo necessario para a execucdo das obras que se
encontrava a ocupar espaco de armazenagem e custo a empresa sem ter qualquer
finalidade pratica.

Na Figura 43, no grafico do lado direito é possivel verificar a evolugdo do
stock por intervalo de dias de armazenamento. No espaco de 7 semanas 0 stock
com mais de 365 dias baixou 66.404€, tendo o mesmo sido redirecionado para o
operador de residuos ou reutilizado em outras areas de negdcio, como por exemplo

exportacao.
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STOCK > 365 AREA® () Q
N2 Produto Descrigio Area* | DtRegisto A"tlgl_'"dade Qt Valor
{Dias)
708623 [Cabo48FO G652B CCU 1575 Duct RNG | 16/02/2013 457 10847 11379€
[ 706057 SOLAR MOD.SUN VALUE 230WP PV SUB | 10/01/2013 494 6440 10562€
[ 707683 iCABO XAZI frt5G25 0,6/1kV PT SUB | 15/02/2013 458 659 6840€
[ 705632 iBOB. MADEIRA F82 1800x1800x860 RTR | 16/02/2013 457 21 6447€
[ 703761 CAB.CONDUTA 72 FO SILEC G.652D RNG | 16/02/2013 457 5091 5671€
[ 702674 [ESCADA ALUMINIO YAL C/22a0MM RMV | 09/01/2013 495 28 5003 €
[ 708408 Cabo ADSS24 FOS0U G652 Arestel RNG | 16/02/2013 457 33521 4120€
[ 705443 (TRANSF.POTENC.OLEQ 315KVA/I5KV RDT | 15/02/2013 458 1 3990€
[ 70s720 icaBEca tipo GR RTR | 28/02/2013 445 23500 3625€
[ 705713 caDeia AMARRC.DUPLA A PORTICO RTR | 10/01/2013 494 15 3500€
705950 (CABO ALUMINIO ACO ACSR 235mm RTR 28/02/2013 445 1480 3243€
701827 MODULO RM40 RMV | 07/02/2013 466 322 2969€
703765 {CAB.CONDT.288 FO SILEC G.652D RNG | 24/04/2013 390 865 2833€
703912 (RG-FOVOD 72 FO SECUNDARIO RNG | 04/02/2013 469 19 2660€
707982 LIGADORTP/1CABO 325- 1CABO RTR | 08/01/2013 496 61 2613€
707699 CABO XAZ1 frt 2x25 0,6/1kV PT SUB | 15/02/2013 458 539 2573€
706039 INVERSOR EQUINOX 2680 SUB | 14/02/2013 459 2 2380€
702485 CAB.COAX. 2YCCY 0,4/2,575 OHM RMV | 08/03/2013 437 83510 2366€
708617 iSistema Exaustao VOD cfrede RMV | 18/02/2013 455 62 2248€

Figura 44 - Listagem de stock > 365 dias de armazenamento. Fonte: CEO

Como suporte aos gréficos, existe a listagem materializada na Figura 44 que

permite verificar qual € a designacao, numero do produto, quantidade assim como a

area a que esta associado.

SEITON - Senso de Organizacéo

Apresenta-se algumas atividades implementadas no senso de organizacao.

Layout

I.  Layout Inicial

A Figura 45 representa o layout inicial do armazéem.

"o oo nm B

Posto de Trabalho

—

T o

- 'f_:.\
'n:\,-('.

Figura 45 - Layout inicial. Fonte: O préprio

75



€ eurico ferreira
erupo proc ESTUDO DE CASO

N° de posicdes: 216
Problemas detetados:

Impossibilidade de circular entre racks uma vez que estavam dimensionados
para a largura total do armazém. Este constrangimento obrigava os colaboradores a
abrirem o portédo pela parte de fora sempre que era necessario rececionar material
para alocar nessas posi¢oes. Existiam falhas que colocavam em causa a seguranca
dos colaboradores devido a passagem de uns armazéns para 0s outros pelo meio

de estantes deixadas desocupadas para o efeito.
ii. Layout 12 alteracéo

A Figura 46 representa a primeira alteracéo ao layout do armazém.

Posto de Trabalho
Material N&o Conforme

Zona de Zona de Zona de
Rececdo Receciio
Apcados i Material

= '-g._c:’%'r 3 =l £ _‘}f{

o

R
J

L

)

Figura 46 - Layout 12 alteracé@o. Fonte: O proprio

N° de posicdes: 369
Vantagens:
- Facilidade de circulacdo entre armazéns;
- Aumento da produtividade em 20%;
- O custo de acondicionamento de carga no armazém representa 160€/m?, logo
através da reformulagéo do layout foi possivel passar a utilizar mais 153
posicdes que corresponde a 24.480€ de espaco para acondicionamento de

carga que até entdo ndo estava a ser considerado.
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Desvantagens:
Risco de queda de material. Apesar dos racks terem sido posteriormente

identificados com sinalizacdo de seguranca, 0S mesmos nao se encontravam fixos

ao solo contendo paletes com quantidades excessivas em altura, conforme ilustra a

Figura 47.
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Figura 47 - Organizacgédo do espaco — ANTES. Fonte: O proprio
ii.  Layout 22 alteracdo

A Figura 48 representa a segunda alteracéo feita ao layout do armazém.
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1N L 4 " Residuos & 5 1 |
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Figura 48 - Layout 22 alteracdo. Fonte: O proprio

N° de posic¢des: 531
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Reorganizacéao / otimizacao das localizagdes (gerais)

Através das listagens mostradas no senso anterior foi possivel realizar uma
analise ABC, classificando os equipamentos / materiais que sdo mais utilizados.

Apés essa analise 0s equipamentos / materiais mais utilizados foram
colocados mais perto dos colaboradores diminuindo o tempo utilizado na separagao
| satisfacdo de pedidos para obras e aumentando a produtividades do armazém, ver

Figura 49.

Reorganizacéao / otimizacao das localizacdes (apeados)

1. Recegdo de

Apeados 2. Armazenagem 3. Separagéo 4. Devolucdo VDF

Figura 49 - Fluxo de apeados em armazém. Fonte: O préprio

Os apeados sédo rececionados provenientes das equipas, sdo numerados e
armazenados numa posicéao livre, aguardando que o cliente comunique a intencao
de receber determinados nimeros de série. Neste momento o colaborador tem que
identificar a posicdo do numero de serie requerido e separa-lo. Apds separacao de
todos os equipamentos requeridos os mesmos sao enviados para a Vodafone. Os
apeados constituem um verdadeiro problema de gestdo de espaco, uma vez que
sempre que o cliente solicita determinados equipamentos as paletes vao ficando
cada vez mais pequenas (com menos equipamentos) ocupando 0 mesmo espaco de

armazenagem.
Solucéo temporaria
No ficheiro de gestdo de apeados, foram elaboradas macros e filtros
automaticos que informam o colaborador que palete deve utilizar. O facto de

completar todas as paletes em vez de criar uma palete nova sempre que procede ao

registo de apeados permitiu libertar 15 posi¢des, uteis para outras materiais.
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Solucéao atual

Com a implementacéo da plataforma Livesolution os equipamentos apeados
comunicam automaticamente e em tempo real com o ERP da EF (Livesolution) e do
Cliente (SAP), informando que o equipamento Serial Number abc esta disponivel
para retorno. Esta medida diminuiu os tempos de armazenamento dos apeados,
contribuindo eficazmente para a diminuicdo do niumero de apeados armazenados na
Eurico Ferreira, S.A.

Foi também projetado, produzido e implementado um carro que permite
agilizar o processo de rececdo dos apeados ao nivel do tempo de processamento
uma vez que através da rececao em cima de uma palete o colaborador podera
acondiciona-la logo no local destinado para o efeito, sem ser necessario retrabalho.
O carro contém também um local para colocar o computador no momento da

picagem dos equipamentos; ver Figura 50.

Figura 50 - Solugéo Recec¢éo de Apeados

Reorganizacao / otimizagao das localizagées (SUC’s)

A Figura 51 representa a organizacéo da SUC’s antes das alteracdes

efetuadas no ambito do senso de organizagao.
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Figura 51 - Organizagdo do material — ANTES. Fonte: O proprio

Foi desenvolvido um projeto para a constru¢cdo de um carro que suportasse
uma palete com 60 SUC’s. Com isso foi possivel libertar seis posi¢cdes de
acondicionamento para outros materiais. A Figura 52 representa a organizacao da
SUC’s depois de implementada a nova metodologia de organizacao e

acondicionamento do material.

Figura 52 - Organiza¢do do material - DEPOIS. Fonte: O préprio

Vantagens:

- Facilidade de circulacdo em seguranca entre armazéns uma vez que foram
eliminados os racks de passagens que continham carga acondicionada em
altura. Foram também fixados no solo e colocadas protecdes de seguranca
nas laterais.

- Aumento da produtividade em 35%;
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- Posicdes libertadas com a reorganizagao / otimizacao das localizagbes gerais,
apeados e SUC’s.
- Através da nova reformulacédo do layout foi possivel passar a utilizar mais 162

posicdes que corresponde a 25.920€ de espaco para acondicionamento de

carga que até entdo ndo estava a ser considerado.

Figura 53 - Organizagédo do espaco — DEPOIS. Fonte: O préprio
Como é possivel verificar na Figura 53 todas as paletes acondicionadas em
altura com mais de 180 cm foram removidas. Os colaboradores foram instruidos
para filmar / reordenar devidamente todas as paletes antes de serem armazenadas
de acordo com a norma Europeia I1SO 445-1984. Relativamente aos racks com
caminhos de passagem, os mesmos foram removidos durante a restruturacdo do

novo layout.

SEISO - Senso de Limpeza

Ao nivel do senso de limpeza, para além da formagé&o/ sensibilizacao
constante dada aos colaboradores, foram realizadas duas instrugdes visuais; ver
Figura 54:

- Implantagéo 3° S — Seiso — Senso de Limpeza

- Limpeza do Posto de Trabalho
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E)eurico feneira

~ £ euiico lencira -
INSTRUGAO VISUAL stwwe pros INSTRUGCAO VISUAL
Tema Implantacdo 3° S — Seiso — Senso de Limpeza Tema Limpeza do Posto de Trabalho
Classificaca 4 conheci b O casos de melhoria [ Casos de problemas Classificacdo M conhei b [ Casos de melhoria [ Casos de problemas
CONCEITO: “manter um ambiente limpo, eliminando as causas da sujidade & Objetivo: “manter o posto de trabalho limpo, eliminando as fontes de sujidade”.
aprendendo a nio sujar”. ~L
“0 ambiente faz a gente.” z ﬁ!\
o=y |
+ Identificar as fontes de sujidade, pontos dificeis de limpar, materiais ) T
danificados e oportunidades de melhoria possiveis de implementar no -
nosso ambiente de trabalho; : i
« Identificar quais as causas que produzem estas situagbes; #1 | J
+ Tratar de procurar uma solucio que elimine, isole ou diminua estas L__e

causas;

+  Aplicar essas solugbes;

+ Avaliar se as solugBes sio adequadas. No caso de se verificar que n3o sio, reavaliar, analisar,
procurar uma nova solugio para melhorar a situado. Aplicar e avaliar novamente;

+  Retirar os objetos pessoais do local de trabalho;

DICAS:

+  Limpar sempre os objetos apds a sua utilizagio;

+ Meio impo ndo existe;

+  Aprender a ndo sujar e eliminar as causas da sujidade;

+  Definir responsaveis por dreas de limpeza;

= Manter os equipamentos, materiais, objetos, etc., sempre na melhor condigdo de uso possivel;

+  Limpar o local de trabalho, dando especial atengdo para os cantos e para cima, pois 3o os locais;
onde acumula mais sujidade;

= Limpar bancada de trabalho, estantes, luminarias, varrer pisos, areas, etc.;

+  Cada um € responsavel pela limpeza da sua drea, postos de trabalha e, de si MESMO.

BENEFICIOS:

« Bem-estar quanto 4 saude fisica e mental;

+ Melhoria de imagem interna e externa do ambiente;

= Melhoria e preservagao dos equipamentos, materiais, objetos etc.,
+ Eliminacio das causas da sujidade;

+  Eliminacio de desperdicios;

+  Ambiente mais agraddvel e puro.

Responsdveis pela limpeza do posto de trabalho: colaboradores afetos
Periodicidade da limpeza: diéria

BENEFICIOS:
+ Bemestar;
*  Melhoria de imagem intema e extemna;
* Melhoria e preservac3o dos equipamentos, materiais, objetos etc.,

+  Ambiente mais agradavel e puro.

SEPARACAO DE RESIDUOS:

Elaborago Data Edicio Fagina
Qualidade 03-03-2014 00 1del

4300

Figura 54 - Instrucdes Visuais - Senso de Limpeza

N&o foi elaborado um plano de limpeza devido a esse servi¢o ser executado

por uma empresa externa

SEIKETSU - Senso de Padronizacao (Saude, higiene)

No senso de padronizacdo foram desenvolvidas algumas atividades com o

intuito de normalizar os processos/ procedimentos, como por exemplo:

i. Procedimentos Operativos

De acordo com o template utilizado na empresa foram desenvolvidos em
parceria com o0s colaboradores diretamente afetos ao armazém varios
procedimentos de forma a englobar todas as atividades realizadas no armazém; ver
anexos B, C, D e E. Os procedimentos realizados foram 0s seguintes:

- PO.LG.001 - Rececéao de Material - Nao Seriado
- PO.LG.002 - Rececao de Material - Seriado
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- PO.LG.003 - Processamento de Apeados
- PO.LG.004 - Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

Neste momento a equipa dos 5S esta a realizar um procedimento de
armazenagem de acordo com a norma Europeia 1SO 445-1984. A equipa esta
também a ajustar os procedimentos previamente realizados a realidade do

Livesolution. Os procedimentos podem ser vistos nos anexos do presente trabalho.

ii. Ildentificacdo standard (Racks / SUC’s / FIFO)

Para além do exemplo abaixo mencionado, foram também realizadas
etiquetas standard incluido o cddigo do produto, cédigo barras e fotografias para as
SUC’s e etiquetas FIFO para as paletes, ver Figura 55. O objetivo da aplicacdo da
metodologia FIFO para além da uniformizacdo da etiguetagem consiste em
visualizar facil a data de entrada da palete em armazém, aplicando constantemente
“First in Firt out” em todos os produtos, colmatando os produtos obsoletos,

deterioradas ou desatualizados.

Recepcao Expedicao

SR (Eits
RECEPCAQ EXPEDICAO

‘l
Qe\nxo!eum T | omoemm ez o=

I

Devolugao Nao Conforme

M _Nf\ -
DEVOLLEAD oo

DESS oleﬁm kb {)HJ ‘;mn(ofﬂ'?‘“

Figura 55 - Exemplo de identificacdo standard
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iii.  Marcacgdes no solo

As figuras seguintes (Figura 56 e Figura 57) representam as marcacoes

realizadas no solo do armazém da empresa.

Devolucas

Figura 57 - Marcacao no solo da zona de devolucdo e caminho de passagem

84



€ eurico ferreira
Erupo prose ESTUDO DE CASO

iv. Quadro Gestéo Visual

Foi colocado junto ao posto de trabalho um quadro de gestéo visual que
contem campos flexiveis permitindo uma restruturacao do layout sempre que

pretendido; ver Figura 58.

Boas Praticas

LW

™
T H

Procedimentos

Figura 58 - Quadro de Gestao Visual

v. Equipamentos de Monitorizacéo e Medicao

Apos a detecao da falta de uma metodologia homogénea no que concerne a
calibragao dos equipamentos de monitorizagdo e medicao (EMM’s) e uma vez que o
cliente Vodafone nao existe nenhum certificado de calibragéo para os equipamentos:
Power meter pon e medidor de campo Promax 8 utilizados na rede cliente, foi criada
uma metodologia de verificagdo interna.

A metodologia de verificacdo interna consiste na verificagdo dos
equipamentos dos técnicos com base num padrao previamente calibrado que ficara
alocado ao coordenador de supervisao garantindo assim a rastreabilidade e o bom
uso do mesmo.

Posteriormente todos os equipamentos dos técnicos serdo comparados com
0 equipamento padrdao nas mesmas frequéncias, colocando uma etiqueta com 0s
desvios detetados caso 0s mesmos nao ultrapassem os valores definidos pelo
cliente que sera o critério de aceitacdo. No caso do Power meter pon o CA foi

definido pela Eurico Ferreira, S.A., no sentido de obter mais rigor nos ensaios
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realizados em obra colocado a instalacdo em parametros de qualidade superior a
exigida pelo cliente; ver tabelas seguintes (Tabela 5 e Tabela 6).

Medidor de Campo Promax

Tabela 5 - Critérios de aceitagdo medidor de campo promax. Fonte: [9]

74,5dBuV = Pch <80dBuV

CNR ch 2 46dB

Power Meter Pon

Tabela 6 - Critérios de aceitagdo power meter pon. Fonte: [9]

Toleréncias definidas pelo cliente Tolerancias definidas pela EF = CA

No PDO -26dBms P1490<-16dBm No PDO -26dBms P1490<-16dBm

Entre ONT e Tomada -27dBms P1490<-17dBm | Entre ONT e Tomada -27dBms< P1490<-17dBm

No PDO -3dBms P1550<2dBm No PDO -3dBms P1550<0dBm

Entre ONT e Tomada -4dBm< P1550<1dBm Entre ONT e Tomada -6dBm< P1550<0dBm

No PDO -1dBms P1310<4dBm No PDO -1dBms< P1310<4dBm

Entre ONT e Tomada 0dBms P1310<5dBm Entre ONT e Tomada 0dBms< P1310<5dBm

VERIFICACAO VERIFICACAO

Codigo: N°Série: Cédigo: N°Série:
Desvios: 1310nm ___dBm Desvios: RF  ___ dBw
1480 nm ____ dBm
CNR ____dB
1550 nm dBm

#) eurico ferreira #) eurico ferreira

26 -05-2016 ef00703 26-05-2016 ef00703

Figura 59 - Etiqueta de verificacdo promax power meter pon. Fonte: O préprio

Se na etiqueta o desvio for + 1 dB / dBm, o técnico deve subtrair aos valores

medidos pois 0 seu equipamento mede mais 1 dB / dBm.

A metodologia esta a ser testada em casa do cliente uma vez que ainda nao
existem condi¢gBes no laboratério existente na Eurico Ferreira, S.A., que permitam a
execucdo dos ensaios pretendidos. No entanto serd construido um local para

simular uma instalacdo, munido de elementos necessarios a obtencdo dos

resultados pretendidos para aferir os equipamentos (TV’s, ONT, Cabo de fibra, sinal
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coaxial etc.), conforme ilustra a Figura 61. Esse local sera alvo de acreditagéo para
que seja possivel proceder a certificacdo dos técnicos.

Figura 61 - Academia Eurico Ferreira, S.A. (Fracdo — Rede Cliente)

O custo de calibracdo para estes equipamentos segundo plano anual de
calibracdes — Eurico Ferreira, S.A., em 2014 é o seguinte:

- Power meter pon: 275€/ un.
- Medidor de campo Promax 8: 125€/ un.

Uma vez que existem neste momento 100 equipas a colaborar na rede
cliente Vodafone e que cada equipa carece de pelo menos 1 equipamentos de cada,

a poupanca total anual sera de 40.000€.
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SHITSUKE - Senso de Autodisciplina

i. Andlise e correcbes

Com recurso a check-list utilizada nas auditorias a cadeia de abastecimento
da Eurico Ferreira, S.A., e posteriormente com recurso a check-list desenvolvida
para o projeto 5S (disponivel no anexo F) foi possivel detetar as ndo conformidades
e varias oportunidades de melhorias. A check-list é baseada em cada senso,
permitindo assim uma abrangéncia total do programa contribuindo de forma integral
para a manutencao do projeto.

Todas as ndo conformidades e oportunidades de melhoria foram
devidamente analisadas, avaliando a sua pertinéncia e definidas acdes a serem
implementadas.

Serd também desenvolvido um procedimento operativo de manutengcdo dos

5S formalizando assim todas as alteracbes com alto valores acrescentado
efetuadas, permitindo que as mesmas sejam consistentes e perdurem no local de

trabalho.

3.7.3.3. Manutencéo

A fase de manutencdo constitui um processo permanente de melhoria
continua, sendo responsavel pelo desenvolvimento dos dois Ultimos sensos.
Apresenta-se de seguida as atividades realizadas nesta fase:

- Formacéo/ sensibilizacdo continua dos colaboradores;

- Iniciativas de gestéo visual,

- Designacao e implementacao do dia 5S ou dia da limpeza;

- Insergdo no plano de controlo operacional as auditorias de manutencao dos
5S com uma periodicidade de 2 meses. Estas auditorias seréo realizadas pela
Qualidade sem comunicacdo prévia. Os resultados serdo sempre
comunicados ao coordenador da logistica e ao responsavel de armazéem via
email agendando uma reunido para apresentar as nao conformidades
detetadas assim como todas as oportunidade de melhoria. Ap6s a reunido
serdo definidas as acbes a implementar, registadas em sistema (NAV) e se

necessario criado um plano de acoes.
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3.7.4. Andlise do Resultado dos 5S

Todas as semanas a equipa do projeto 5S reuniu no minimo 2 dias, sendo
que 80% do tempo foi no armazém junto do colaboradores. Os restantes 20%
serviram para realizar o ponto de situacdo das tarefas pendentes, nomeadamente
padronizacdo, procedimentagdo, orcamentacdo, escolha de fornecedores entre
outros.

E importante salientar que n&o existia qualquer procedimento nesta area,
sendo que algum do tempo de implementacdo do projeto foi gasto com essa
atividade.

Foram realizadas varias reformulaces do layout fisico do espaco confinado
ao armazém, tendo sido possivel utilizar mais 315 posicfes que corresponde a
50.400€ de armazenamento que até ao momento ndo estava a ser considerado.

Em relagcdo a normalizacdo do posto de trabalho, a principal proposta
sugerida passa pela implementacdo dos trés primeiros Ss, razdo pela qual se
decidiu dar formacé&o aos colaboradores e criar duas instru¢des visuais que auxiliam
essa tarefa de periodicidade diéria.

Foram também adquiridos carrinhos para o processo de entrada de apeados
e acondicionamento de material “miudo”. Estes carrinhos permitiram uma melhor
postura dos colaboradores no exercicio das suas fun¢des contribuindo assim para a
reducado dos acidentes de trabalhos.

Como referido anteriormente, uma das grandes vantagens da
implementagdo deste tipo de ferramentas e metodologias € o baixo custo de
implementacdo, como prova disso apresenta-se 0 custo da implementacdo da
metodologia 5S até ao momento, 1.500€, considerando unicamente o material
adquirido.

Devido ao sucesso da implementacdo do projeto, especialmente da
metodologia 5S e das melhorias por ele geradas, foi decidido pela coordenacéo
logistica, alongar o projeto aos restantes armazéns do centro logistico,
nomeadamente ao armazém das energias, telecomunicagbes moveis e
ferramentaria, sendo que no futuro o objetivo passa pela implementacdo no
armazem em Vialonga, Lisboa e pela area internacional.
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PARTE IV - CONCLUSOES

4.1.Conclusdes Gerais

A implementagdo da plataforma de gestdo Livesolution permitiu eliminar
varias fases manuais do processo que até ao momento eram realizadas pelo préprio
utilizador incorrendo em erros consecutivos devido ao excesso de informagao
manual a introduzir no sistema. Assim passou a existir um maior controlo e
veracidade do fluxo de informacéo.

A taxa de sucesso foi bastante elevada, sendo que no final de duas
semanas todos os colaboradores, aproximadamente 150, estavam devidamente
alinhados e sincronizados com a plataforma.

Podemos afirmar que a implementagéo do Livesolution foi ao encontro dos
objetivos da empresa; aumentar a qualidade do servico prestado e alcancar a
exceléncia operacional. Os objetivos sdo medidos / monitorizados através do
Service-level agreement tendo a Eurico Ferreira, S.A., recebido bonificacbes nos
altimos meses pelo desempenho evidenciado.

Ao nivel da implementacdo dos 5S no armazém podemos afirmar que
constituiu um instrumento valioso, pois um dos seus principais objetivos consistia ha
melhoria da eficiéncia organizacional onde se identificava 0 compromisso com a
qualidade.

Os resultados obtidos até ao momento demonstram a importancia da
implementagédo dos 5S, evidenciada de forma macro por um crescimento de
produtividade na ordem de 35% e pela utlizacdo eficiente do espaco de
acondicionamento de material; utilizacdo de mais 315 posi¢cdes que corresponde a
50.400€ de armazenamento que até ao momento estava a ser desperdicada.

Para além da implementacdo da plataforma e do projeto 5S foram criadas
por nivel hierarquico diversas ferramentas de gestdo como por exemplo: ao nivel da
administracdo — direcdo geral foi criado o relatério de performance operacional,
econOmica, cliente e performance global do negocio, ao nivel da dire¢cdo geral —
coordenacao temos o0 sumario executivo e faturacdo; ao nivel da coordenacédo —
gestao de projeto existe o relatorio de performance operacional e a analise 10+; por

fim ao nivel da gestdo de projeto — supervisdo existe a analise 10+, detalhe de
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picagens, gréficos de utilizacdo de mao-de-obra, projetos em curso e projetos

aguardar término h4 mais de 5 dias. Estas ferramentas permitem monitorizar em

tempo real toda a operacdo da rede cliente, podendo a empresa tomar decisdes

importantes e atuar no terreno ou em backoffice colocando a operacdo em

patamares de exceléncia.

4.2.Conclusdes por Objetivo

Os objetivos definidos inicialmente (ver pagina 3) foram todos cumpridos ao

longo do desenvolvimento deste trabalho, através de ajustamentos aos recursos

disponiveis. Analisando os resultados obtidos, conclui-se que:

Resultante de uma exaustiva pesquisa bibliografica, foi concretizado o
enquadramento dos temas Gestdo da Qualidade e Lean, conceitos e métodos
de aplicacdo, focando essencialmente as ferramentas a utilizar no progresso
do projeto, Value Stream Mapping, Metodologia 5S, Gestao Visual e outras
ferramentas béasicas de qualidade. Esta fase da investigacdo permitiu a
exposicao da origem e difusdo da filosofia Lean no setor de atividade da
empresa e das suas principais caracteristicas, como a eliminacdo de
desperdicios, melhoria da qualidade do servigo, parceria com fornecedores e
otimizacdo de processos, com consequente reducdo de custos e aumento da
satisfacdo do cliente interno e externo;

Foi efetuado o levantamento e identificacdo / diagnéstico do processo através
dos critérios de selecdo evidenciados na pagina 44. Os critérios foram
definidos de acordo com as necessidades da empresa e com a estratégia de
operacoOes delineada pela administracao.

Foi definida a metodologia de intervengcdo na péagina 1 do trabalho. A
metodologia consistiu na consulta de base de dados, artigos e publicagdes.
Toda a informacao obtida foi devidamente triada com recursos a algumas
ferramentas de apoio, nomeadamente 5W2H e diagrama de causa — efeito.
Foi elaborado o Mapa do Estado Inicial do Processo da Rede Cliente
Vodafone, através do seguimento dos trabalhos em todos os seus estagios,

desde da recec¢ao da ordem de trabalho, execucdo da atividade, controlo de
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stock e faturacdo ao cliente. Durante este processo foram apresentados
conceitos Lean e conceitos relativos as ferramentas a aplicar, de modo a que os
participantes pudessem compreender melhor o objetivo do trabalho e fornecer
dados relevantes para o fluxo de materiais e informacéao.

Com a implementacdo de ferramentas de melhoria continua foi possivel
combater alguns problemas detetados através do Value Stream Mapping.
Foram implementadas diversas ferramentas de melhoria continua, quer ao
nivel do processo operacional quer ao nivel da gestdo dos materiais.

A normalizacdo dos processos/ procedimentos deu-se através da utilizacao
dos modelos de procedimentos e impressos existentes na organizagao onde
foi possivel estruturar a informacédo para que todos os colaboradores se
sentissem confortaveis e se identificassem com a mesma, alterando-a sempre
que fosse possivel simplificar o processo.

Por fim foi definido o Mapa do Estado Atual do Processo onde se encontra a

introducéo da plataforma de gestao Livesolution.

Em forma de critica ao modelo desenvolvido e as ferramentas usadas, enumera-se

0s seguintes aspetos:

Falta de tempo para recolher uma maior amostra do estado dos processos
com a implementacdo da nova ferramenta de gestdo Livesolution,
nomeadamente ao nivel dos tempos de rececdo de material e respetiva
importacédo para ERP assim como a separacao de requisicdes ao armazém.

Falta da realizacdo do Mapa do Estado Futuro com os mesmos moldes que o
elaborado para o Mapa do Estado Inicial e/ou Atual, ou seja, numa sessao
conjunta com 0s principais intervenientes do processo, permitindo ajustar as

ideias Lean ao que podera ser feito no futuro.

Todas as criticas acima mencionadas, caso implementadas, poderiam ter

contribuido para um maior aprofundamento dos conceitos adquiridos pelos

participantes e mais tempo disponivel em reunides. O facto de o processo atual

estar a decorrer e 0s participantes serem 0s seus principais intervenientes, tornava

dificil um maior afastamento dos seus postos de trabalho.
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4.3.Limitagdes do Projeto

Salientam-se como principais limitacbes encontradas durante a
implementacéo do projeto:

— A resisténcia a mudanca em alguns colaboradores; exigia maior tempo de
implementacdo para eliminar ceticismo relativo as ferramentas sugeridas e
para que se proceder gradualmente a mudancas culturais;

— Dificuldade em envolver todos os colaboradores da mesma forma, devido por
exemplo, ao diferente horéario de trabalho dos colaboradores;

— Dificuldades ao nivel da otimizacdo e resolucdo de problemas relacionados
com o software de gestao Microsoft Dynamics NAV,;

— Reduzido tempo de implementacédo do modelo, que ndo permitiu a recolha de

uma maior amostra dos casos estudados.

Por outro lado, durante todo este processo os colaboradores tiveram sempre
uma participacao ativa através de sugestdes via contacto direto com a equipa 5S ou
através da caixa de sugestdes. Estas sugestdes contribuiram positivamente para o

sucesso dos 5S.

4.4, Contribuicdo para o Conhecimento Cientifico e para o Setor de
Atividade

Como demonstrado neste estudo, a filosofia Lean assim como a gestdo da
qualidade constituem um aspeto inovador no sector dos servigos, tornando os
projetos mais competitivos pela sua potencialidade de reducao de custos e aumento
da satisfacdo do cliente através da reducdo de desperdicios, melhoria da qualidade

dos servicos e garantia de entrega dentro dos prazos determinados.

O modelo proposto teve na sua esséncia a aplicacdo das ferramentas: Value
Stream Mapping, metodologia 5S e gestéo visual. Todas as ferramentas aplicadas
mostraram que é possivel visualizar as perdas e as oportunidades de melhoria do
sistema, centrada no processo no seu todo (otimizacdo dos fluxos de informacéao) ao
invés de apenas nas operacdes de conversao (otimizacao localizada).
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Ao serem aplicadas com a colaboracdo dos intervenientes do processo
permitem melhorar o relacionamento entre estes, estabelecendo uma linguagem

comum na procura de solucdes que se adaptem aos interesses de todos.

A aplicacdo das ferramentas por si sO ndo sugere solucbes, apenas
evidenciam os problemas encontrados no processo. As solugcbes dependem do
conhecimento tedrico, técnico e do processo da equipa de implementacdo e também

dos colaboradores afetos ao evento de melhoria.

Da mesma forma que o modelo inicia com a intervencdo da administracao
de topo das empresas, com poder de decisdo e de fazer cumprir, as ferramentas
aplicadas permitem que esta tenha um maior controlo sobre o estado do processo.
Pois estas fornecem registos de facil consulta, que podem ser obtidos diaria ou
semanalmente, através de quadros, tabelas, diagramas, imagens ou indicadores,

atualizados regularmente.

Este trabalho contribuiu para o conhecimento e compreensao de alguns
problemas e desperdicios relacionados com o sector de telecomunicacBes e de
logistica em Portugal, e para a introducdo de conceitos e ferramentas que
privilegiam a melhoria da eficiéncia dos processos através da ideia de “fazer mais

com menos” ao invés de grandes investimentos em alta tecnologia.

4.5, Recomendacdes Futuras

Por forma a complementar o trabalho, seguem-se algumas sugestdes

futuras:

Ampliacdo das metodologias usadas no projeto ao grupo Proef, tanto em

Portugal como em todas as geografias em que este se encontra inserido;

— Formacéo Lean mais abrangente aos diversos niveis hierarquicos com o
objetivo de eliminar a resisténcia a mudancga e o ceticismo;

— Desenvolvimento de estudos financeiros relativos ao aprovisionamento de
material em obra comparando-o com os custos da aplicacdo do conceito Just
in Time;

— Estudo de técnicas de melhoria de sinergias e negociacdes entre clientes e

fornecedores, como as parcerias de longo prazo, sincronizando os seus

interesses proprios para atingir um interesse comum. Ex.: Processo de
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Apeados no caso dos equipamentos Vodafone. Devera ser avaliado com o

cliente uma nova solucao para este tipo de equipamentos;

— A realizagdo do questionério global dos 5S em dois momentos (fase de
diagnostico e fase de avaliagdo), evidenciaria de forma mais assertiva a
evolucdo dos colaboradores, nomeadamente, na mudanca de habitos, de
atitudes e de organizacdo, onde seria possivel estabelecer uma comparacao

com os objetivos definidos para o projeto.

Acredita-se que este trabalho sirva de motivacao e encoraje a realizagcao de
estudos posteriores de aplicacédo Lean aos diversos fluxos encontrados na Eurico
Ferreira, S.A., e também no Grupo Proef, tirando proveito da simplicidade e do baixo
custo de aplicacdo das suas ferramentas.

Como a prépria filosofia defende, deve-se procurar sempre 0s pontos a

melhorar num processo continuo de aprendizagem na procura da perfeicao.
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Comunicacédo do Projeto 5S

ANEXO A

SAUTODISCIA .

A“Um':-j'.h

Como empresa direcionada para a exceléncia operacional, a Eurico Ferreira deu mais um
passo importante no sentido de manter e sustentar a sua cultura de melhoria continua em
todas as suas atividades. Neste sentido desde do final do ano de 2013 que vem sendo
implementado no centro logistico, nomeadamente no armazém da Vodafone uma das
ferramentas da qualidade e melheria continua 535, tornando-se assim o projeto piloto na
empresa.

Conhecida do meio empresarial devido a recuperagdo das empresas Japonesas apds a 22
Guerra Mundial, a metodologia 55 possibilita desenvolver um planeamento sistematico,
obtendo maior produtividade, seguranca, ambiente organizacional, maior indice de
motivagao dos colaboradores, e por conseguinte melhoria na prestagao do servigo.

Os propositos da metodologia passam por segregar todos o5 materiais e equipamentos,
organiza-los e identifica-los assim como definir e marcar areas, implementar planos de
limpeza, padronizar para que os procedimentos sefam rapidos e intuitivos e por fim mas ndo
menos importante promover a disciplina e a manutengdo do programa atraves de auditorias
recomendo a agies Cometivas e preventivas.

O objetivo principal da empresa, ao implementar os 55, & fomentar a eficiéncia
organizacional e qualidade na entrega dos materiais ao cliente. A implementagao do
programa tem vindo a ser realizada de uma forma gradual, sendo que a sua evolugdo serd
publicada nos meios de comunicagio internos através de fotografias antes e depois e
resultados do subprojecto de tempos e métodos que visa medir, garantir e melhorar os
ganhos em termos de produtividade e recursos.

Desde ja estdo convidados a dar sugestbes, sendo que podem faze-lo através das caixas de
sugestdes internas ou pelo contacto direto com os responsaveis do programa:

Qualidaode
Marco Canvalho
Diogo Leitdo
Logistica

JUNTOS NA MUDAMNCA.

Al



PO.LG.001 - Rececao de Material - Ndo Seriado

ANEXO B

f_}euricc:r ferreira
for U e PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.001.00 — Recegdo de Material — Nao Seriado

1. OBJETIVO

O presente documento tem como objetive a descrigio da metodologia para a recegdo de materiais ndo seriados do
projeto Vodafone.

2. REFEREMNCIAS

+ Documento do Processo Logistica

3. DESTINATARIOS

Aplica-se a todos o5 colaboradores que estejam diretamente relacionados com a atividade logistica do projeto
Vodafone.

4. PROCESSO

1. A portana pmcede a um ftelefone informando a
chegada do fomecedor com o material; O fied de
amazém, aprova a sua entrada e pede pama

ﬂ.. 3 Remncaminhar aguardar.

Corratn

2. O fiél de armazeém verficar se o material & para o seu

o amazem (armazem Vodafone), werficando no

documenio do fomecedor o nimem da encomenda

ey em NAY.

3. NOK: O fisl de armazém reencaminha a encomenda
para o armazem adequado verficando em MAV qual
aRA.

4. OK: Procader 3 descarga da encomenda.

. = o Edes P
31-01-2014 o0 1de3

el 07F5.01

B.1



PO.LG.001 - Rececao de Material - Ndo Seriado

f_} eunco ferreira

N =

PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.001.00 — Recegdo de Material — N3o Seriado

—— TN =S TR

12

13.

14

Proceder & verificagio do documento de transporte.
fomecedor do material.

Préprio Fomecedor: Caso a entrega seja efeita pelo
proprio fomecedor do material, o fiél de armazem
procede 3 sua descarga, verificando a encomenda
conforme o plano de inpecSo e controlo de recegdo
de material {ef 220),

Caso n@o exista possibilidade de proceder 3
verficagdo imediata da encomenda, carmbar o
documenin do formecedor com a informagao “rececan
de materiais =ueita a posterior conferéncia e
verfficagso™.
Transportadora: Procede a verificagsodos volumes
entregues comparando o real com o descrito no
documento do fomecedor.

Vesificar se 0 material € da Vedafone:

. Material Vodafone: Proceder a abertwra da

encomenda em MAY.

Material N3o Vodafone: Procurar a encomenda em
MAV recomendo a referencia descrita no documento
do fomecedor.

Verificagao das quantidades.

NOK: Proceder 30 carimbo de “Controlo de entrada
de material nSo conforme”, colocar o materal na
zona de materal n3o confme e comunicar ao
superior hierarguico o problema.

OK: Proceder a recegao em MAV confimando as
quantidades descritas no documenio do fomecedor
com as quantidades reais em MAV.

a. Abra encomenda;

b. Vesrficar as inhas da encomenda com o

documento do fomecedor,
c.  Insenr as quantidades entregues;
d. O MNAV sugere uma posigio. Caso ndo seja

Data
31-01-2014

Aprovacao

P
00 2de3

el 075.01

B.2



PO.LG.001 - Rececao de Material - Ndo Seriado

£ eurico ferreira
I PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.001.00 — Recegdo de Material — Ndo Seriado

a opretendida escoler nova posicio
manualmente;

e. Registar a recego;

f Registar ¢ nimern da recegde no
documento do formecedor;

15. Arguivo da documentagSo
a. Guias
b. Fatwas (colocar ao final do dia no local
definido para o efeito nos escritonios)

5. RESPOMSABILIDADES
51. Colaboradores Armazém
530 responsaveis pela implementagio, manutengio & cumprimento do disposto neste Procedimento Operativo.
52 Departamento de Sustentabilidade e Seguranga

Garantir e verificar o cumprimento do mesmo.

Mgtas: O Presente PO serd distribuido a todas as paries interessadas.

Aprovacao Data Edicao Pagina
31-01-2014 oo 3de3

ef075.01
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PO.LG.002 - Rececado de Material - Seriado

ANEXO C

fjeurjco ferreira
e e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.002.00 — Recegdo de Material — Seriado

1. OBJETIVOD

O presente documento tem come objetive a descrigio da metodologia para a recegdo de maferiais seriados do
projeto Vodafone.

2. REFERENCIAS

+ Documento do Processa Logistica

3. DESTIMATARIOS

Aplica-se a todos os colaboradores que estejam diretamente relacionados com a atividade logistica do projeto
Vodafone.

4. PROCESSO

1. A porara procede a um telefone informando a chegada do
fomecedor com o material; O figl de amazém, aprova a sua

2. Varificar
i entrada e pede para aguandar.
iy b
Fomacdos 2. Verificar no decumento do fornecedor o nimene da encomenda
‘r em MAV.
3. Consultar
ST s MM 3. Consultar sncomenda em NAY.
* 4. Proceder 3 descanga da encomenda.
4. Dacarga da
Emcorninin 5. Procede a verficagao dos wolumes enfregues comparande o real
# com o descrite no documento do fomecedor.
5. VarifesBa
Volumes 6. VerificagSo das quantidades.
[Assinaura)

7. NOK Comunicar ao superior hierarquico & dar enfrada do

7. Carimbe NC, mater quantidades recebidas
N-"C'fh Armasinar local WG, rial das
Comunicar as
azriar E. O Dar entrada do material
& Racepdo NAY
: = 7 = P
31-01-2014 oo 1des

ef075.01

Cl1



PO.LG.002 - Rececao de Material - Seriado

fjeuri-:o ferreira
Lo e g e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.002.00 — Recegdo de Material — Seriado

0. Idenfificar se & material novo ou recidado
10. Reciclado:
a. Solicitar listagem dos materiais gue vem na palete (EF
Lisboa);
b. Proceder 3 separagao/ identificagio dos equipamentos
10 Fackimio por codigo MAV & SAP.
c. Continua no ponto 12
11. Mowo: Segue para o ponto 12
Mo 12. Proceder 3 eriagdo da encomenda em NAV
l a. NAV - Compras — Processamento Encomendas —
Encomendas abertas compras — Selecionar (BECA12-
12 Cragioda | 0003).
[Encoimends MAY
= =~ AT
L e T T A R Ty EYe T ey
3
B
Aprovacac Data Edicao Pagina
31-01-2014 oo 2des

ef075.01
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PO.LG.002 - Rececao de Material - Seriado

#}euﬂco ferreira

N =

PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.002.00 — Recegdo de Material — Seriado

0

13, Verificar

inseridasvs ——J

Deoscuimien o

Encomenda Compra

15. Criar

14, Vinltar ao ponio:

e. Caso exista necessidade de inserr mais produtos iniciar
0 processo desde do ponto c.

13. Verificar se as quantidades inseridas est3o de acordo com as
quantidades descritas no documento do fomecedor (guia):

14. NAOK: Voltar a0 ponio d.

L B L LT L

MRS REERRERE

Aprovacao

Data
31-01-2014

00 3des

el 075.01
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PO.LG.002 - Rececao de Material - Seriado

¥ eurico ferreira

L VPO prowe

PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.002.00 — Rececdo de Material — Seriado

©

16. Envio do Pedido

NOTA: Os materiais: fitros, blocos de guia de intervencdo n3o
necessitam de ser rececionados.

a. E apresentada uma mensagem com o nimero da encomenda

ooy g

PEEE ad e gt v eaimnw nis

- menn LRV R
Py
Th
. e » 140mrae
-y e
b N B
s — %
b e
b RO E 1)
- e v
) wew Al
—ta e ]
S R Senra L -
eaa Neme . W oA .
b taave T B r

R T E R R a

b

b. NAV - Encomendas e contactos — Encomendas de compras
logistica e Fitrar o campo “compra - a nome fomecedor™ —
Vodafone e proceder a abertura da uitima encomenda do

G e T e
| W a—
-

17. Proceder 3 criagdo da rececdo de amazém

et~ ! L LV
P R

SRR Rxkw o Gexngohont 24

e e vea 5 - v
Emai o nuee -
e e v ™
- » P i
v et g € e
. e - ! PR eat ey e i 2

18. Preenchimento da guia da recec3o

Data
31-01-2014

00 4de5

ef.075.01

C4



PO.LG.002 - Rececao de Material - Seriado

£ eurico ferreira
I PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.002.00 — Recegdo de Material — Seriado

a. N*guia remessa do fomecedor;
b. Escolher posicio para alocar o material

10. Iniciar o processo de beftura do nimens de série atraves do cadigo
de barras. (CTRL+SHIFT+)

12 Prasnchimants
Guiia da Recaglo

19, Leitura 20. Registo da rececan em NAV .

T Ewmir. ekl caifeer Dol R

a. Registar o nimero da recegdo no documento do
fomecedor;

21. Amuive da documentaco
a. Guias
b. Faturas (colecar a0 final do dia no local definido para o
efeitn nos escritorios)

5. RESPOMSABILIDADES
51. Colaboradores Armazém
530 responsaveis pela implementagdo, manutengio e cumprimento do disposto neste Procedimento Operativo.
52 Departamento de Sustentabilidade e Seguranga

Garantir e verificar o cumprimento do mesmo.

Motas: O Presente PO sera distribuido a todas as paries interessadas.

Aprovacao Data Edicao Pagina
31-01-2014 oo Sdel

ef075.01
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PO.LG.003 - Processamento de Apeados

ANEXO D

fjeuﬂco ferreira
B e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.003.00 — Processamento de Apeados

1. OBJETIVO

O presente documentos tem como objetive a descrigio da metodologia para a recegio, armazenamento e expedigio
de apeados do projeto Vodafone.

2. REFERENCIAS

+ Documento do Processo Logistica

3. DESTINATARIOS

Aplica-se a todos os colaboradores que estejam diretamente relacionados com a atividade logistica do projeto
Vodafone.

4. PROCESSO

1. Chegada dos Apeados

2. Casoos apeados venham sem caixa o subempreiteiro deve utilizar
as caivas disponivels na drea de rececdo de apeados para
acondicionar adequadamente o matenial.

3. Apos enrega dos apeados o fiel de armazem procede &

+  Inspegao de todas as caixas verificando a existénca do
impresso ~ devolugio de equipamento” devidamente
preenchido. Se NOK devolver 3 equipa.

» Picagem do nimemn de série do equipamento em ficheiro
excel.

» ldentificacio da caixa com um nimen: sequencial sempre
visivel (este nurmers & reiniciado a cada palete).

oK
Nota:
Picar MAC: Routers, ONT Picar Nimero Sére: Todos os
HUAWEI equipamentos restantes
technicolar o
TaRH2A
WL P vodafone
[Lh al““;li“ll. W Sl ;
!l-!.!.!crsm_ CAZEEISI00Y
fiuriing,_, |
Aprovagao Data Edicao o
31-01-2014 oo 1de?

ef075.01
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PO.LG.003 - Processamento de Apeados

fjeurico ferreira
B e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.003.00 — Processamento de Apeados

4. Apos werificar e picar todos os apeados, sera impresso em
duplicado a istagem “ef. 440 - Listagem Apeados Rececionados™.
0 documents sera assinado, datado e entregue o onganal ao SE.

oK
O duplicado sera arquivado no local definido para o efeito.
4, Imaprimir |kstagem
de apeadas,
S, 5. Mo final do dia o ficheiro excel ser datado & enviado para a
Driginal: Entregar .
o responsave]
Dupdicadio: Arguivar
l Caso a palete de apeados esteja completa, o fiel de armazém deve
PG PR proceder 3 filmagem da mesma e amazena-la no local definidod
i identficado no fichein excel.
- Datar nome da
ficheiro *Comtraks

5. RESPOMSABILIDADES
51. Colaboradores Armazém
Sa&0 responsaveis pela implementagio, manutengio e cumprimenio do disposio neste Procedimento Operativo.
52 Departamento de Sustentabilidade e Seguranga

Garantir e verificar o cumprimento do mesmo.

Hgias: O Presente PO sera distribuido a todas as paries interessadas.

Aprovacao Data Edicao Pagina
31-01-2014 oo 2de2

ef075.01
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PO.LG.004 - Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

ANEXO E

fjeurico ferreira
B e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.004.00 — Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

1. OBJETIVO

O presente documento tem come objelivo a descrigio da metodologia de separagio de material e abastecimento das
equipas internas e externas do projeto Vodafone.

2. REFERENCIAS

+ Documento do Processo Logistica

3. DESTINATARIOS

Aplica-se a todos os colaboradores que estejam diretamente relacionados com a atividade logistica do projeto
Vodafone.

4. PROCESSO

1. Cuando existe a necessidade de materal, as equipas, enwiam um
emall com a requisigie de materal necessano ef23X. As
encomendas S0 podem ser levantadas 38 horas apds o emvio da
TequisigaD.

v . . - .
2 MenprassSo da 2. Apos areceqao da requisicac, procede-se a filragem de todos os
Raeysleictin matenais pedidos e imprime-se a istagem.

3. Antes de comegar a separagao, o fiél de armazeém deve abrir a ordem
de transferéncia em MAV-

¥
3. Criar Ordem de +  NAV: Armazem; Planeamento e execugao; Ordem de

iismobongishonties transferéncia; Mowo; Enter: Guia global; Entar.

» Dentro da ordem de transferéncia devemn ser preenchidos os
saguintes campos: transferéncia codigo (EFE) para tranferencia de
cadigo (Equipa), codigo em transito (Transito) e n® ciente
(Viodafone)

: = Dote Eres P
. 31-01-2014 00 1ded

ef075.01
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PO.LG.004 - Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

f_}euﬂcc ferreira
L o e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.004.00 — Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

4. Introdugir nas s o
“inhas” o5 produtos -

5. Introduzir ng =5

[CTRL+SHIFT+E] sa
aplicivel

4. Noseparador "Linhas™ deve ser introduzido o n® produto, quantidade e
a posigdo de onde foi retirado para que o sistema possa atualizar o
shock.

5. Caso seja um produto senado, apds colocar 05 campos acima referidos
& necessark infreduzir todos os nimenes de serie. Para isso deve ser
feito o seguinte comando: CTRL+SHIFT+E picando todos os codigos.
Apds este passo deve ser confimada a quantidade. Posteriomente
deve fechar a pagina clicande em OK ou ESC confinuando o processo

de separagdo.
Nota:
Picar MAC: Routers, ONT Picar Nitmero Série: Todos os
¥ HUAWEI equipamentos restantes
E. Verfficar &
Intraduzir
i —— technicalor 0
TERRF
IR | ~ vodafone
wl cmlﬂTIlIl” “. ‘edetaaz Sarke] Mawhas: 1
7. Registar & !c_up!!;!]l-'t':!lllmln Tw |
i i | MRIER
|
l Mrr[y“!‘!!mm ol | I
& Registar e 6. Apds separar todos os materiais deve ser verificada a data de enirega
RECEBER da encomenda colocande-a no campo "Data envio”. Existem também
outros paramentos gue devemn ser preenchidos:
=  Hora inicio transporte;
= Hora enwvig;
»  Codigo transporte (equipas intemas: Logistica propria; equipas
Aprovacao Data Edicao Pagina

31-01-2014 00 2ded

el 075.01

E.2



PO.LG.004 - Separacao de Material e Abastecimento de Equipas

£ curico ferreira

e

PROCEDIMENTO OPERATIVO

PO.LG.004.00 — Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

extemnas: nome da equipa)
+  Matricula (colocar caso esteja presente da requisigac)

7. Apds inseridos todos os dados o fiel de amazém deve dicar em
REGISTAR & ENVIAR ordem de transferénca.

8 Apds esse passo, para que seja possivel imprimir a requisicio o
colaborador deve clicar em REGISTAR e RECEBERL

| 9. Coplar n@ ordem
| transferéncia e abrir
| ipula transporte
. 8. Deve copiar o numers da ordem de tranferencia eliminada e abrir aguia
| 10, Confirmar se é o de transporte . Para isso deve i NAV, Armazem, Historico, Enwio
2 fransferéncias registadas, filirar por “oriade por”, "ndmero ordem de
.............. transferéncia” e colar o nimen anteriomente copiado.
T —————————— e —
R e = T e ==
| n R 10. Apaos esses fillros dewe abrir o documento para confirmar se &
| Impress3o fdicar | efetivamente o pretendido.
Emgﬁmmif
| material na drea de |
| expedicso e anexar |
| gulas |
- = 5 Eoes Py
e 31-01-2014 00 3ded

el 075.01
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PO.LG.004 - Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

fjeuni-:o ferreira
B e PROCEDIMENTO OPERATIVOD

PO.LG.004.00 — Separacdo de Material e Abastecimento de Equipas

11. Caso seja o documento pretendide deve dicar em guia de transporte e
proceder 3 impress3o. O documento onginal & duplicado devem sar
enfregues 3 equipa. O triplicado deve ser assinado pela equipa que
procede ao levantamenteo do material e posteriormente anquivado no
local definido para o efeito.

12. O material separado deve ser acondicionado temporariaments no local
de expedigao, sendo anexado as guias que devem ser enfregues e
assinadas pelas equipas.

5. RESPONSABILIDADES
51. Colaboradores Armazém
S0 responsaveis pela implementagio, manutengio e cumprimenio do disposio neste Procedimento Operativo.
52 Departamento de Sustentabilidade e Seguranga

Garantir e verificar o cumprimento do mesmo.

Hetas, O Presente PO sera distribuido a iodas as partes interessadas.

Aprovacao Data Edicao Pagina
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Check-list 5S

ANEXO F

#_ curico ferreira

ELUIEO e aer

CHECE-LIST — AUDITORIA 55

Local [Armazém): Data: f
12 5 - SENSO DE UTILIZACRO — SEIRI
Torsernz de ctizscz & idertSowr ruserial, e ez o Sewic Sertine a0 g 50 smprziclz can
tiwichcien.
N* ASSUNTO OBSERVAGDES
C | NC | NA
N _ . Ferramentas, parafusos,
2 .
1 | Existem ferramentas, objetos ou documento desnecessarios? havas, dispositivos, etc. Oojo|o
Os materiais de consulta (procedimentos, orientacbes.) estio em locais, ] N .
z quantidade adequada? Verificar se hi excessodematerial. (O | O | O
3 | 0= materiais est3o devidaments armazenados/armumados? Verificar armarios e prateleiras. Oojo|o
. - . .. Verificar se nao ha registos
4 | Os registos/controlo estio nizados e com facil acesso? Ooo|d
ares ultrapassados.
5 As ferramentas e instrumentos de uso continuo estio bem acondicionadas | verificar quanto 3 limpeza e ololo
no proprio posto de trabalho? condigbes de uso.
5 As cadeiras e equipamentos informaticos 530 erponomicaments adequados ololo
a0 exercicio da atividade?

225 - SENSO DE ARRUMACAOQ — SEITON

Taremz ds il mo, pEardse dudo Se ool § tecliesr = sey Les @ raranes, teclier s przours &
iocalbagio de quikmer Ben.
- CONTROLD
N* ASSUNTO DOBSERVACDES c nc | na
1 | o5 materiais =0 devid o identifi 3 ::_nuﬁ:;iummmrﬁ,nunerm aolol o
Os locais em que os materiais/ferramentas 530 armazenados, permitem uma
2z - ojo|o
boa conservagdo dos mesmos?
3 | Os recipientes para residuos estio identificados? 530 suficientes? ojo|o
. . . . . verificar se o fluxo & o mais correto
? 7
4 |0 layout da area permite um bom fluxo de trabalho? E possivel otimizar? P opcies de melharia ojoj|o
5 Az bancadas e locais de trabalho 530 mantidos organizados durants 3 ololo
execucao do trabalho?
Pagine 1 de 3
£1.431.00

F.1



Check-list 5S

#_ curico ferreira

U e

CHECE-LIST — AUDITORIA 55

325 - SENSO DE LUMPEZA — SEISD

Tar parmz de b 1 mgldnde mezrano pame e bips o Ao, tet, DA ‘matancem i e | ke czms manier desoy s Infoorag e musisdm de o
st § coaTets tomade Se decihSe nika & o wio da wim da “nlo mjer.
- CONTROLD
N® ASSUNTOD OBSERVACOES c | mc | na
. - . Werificar se ha papeis, copos, lixo no
1 | Os equipamentos estao limpos e organizados? chio ojo|o
2 | Os uniformes dos colaboradores est3o limpos e bem conservados? ve 5 a5 Mangas estao o|o|o
rasgadas ou sujas
3 Existemn locais destinados a colocacdo de lixo? Se existem, estao bem verificar com que frequéndia os ololo
identificados? mesmos 530 esvaziados.
4 | As ferramentas e materiais armazenado em armarios estao limpas? ojo|o
e - verificar se ha papel no chio, piso
2 ojo|Oo
5 | Os sanitarios estao impos? I  odor...
. - . werificar s2 os colaboradores estao
? ojo|o
6 | Existe a atividade de limpeza autonoma pelos colaboradores? ibilizados para o ato de limpar

4% 5 - SENSO DE SAUDE [SEGURANCA) — SEIKETSU

Tar

ke pasla bigieres pmmanl ® cuiar pars gus e informagSm e comunicedon sslers deros, de el s & cmpreslz.

i nnice Micn & mantal, garerte smbients sl agramie o s ds agesten polsnbm, rnter boos con g wenkicie o dsan comuna [cme de baske, corinka st |

- CONTROLO
N* ASSUNTO DBSERVAQDES c | nc | na
- ) Conhecema importancia da sua
2

1 | Os colaboradores estao a utilizar os EPIs cometamente? utilizacio e 4o de wsar. ojoj|o
2 | o equipamentos de protecio coletiva 3o aficientes? :‘:'I' icar exaustores e insufladores | - | )
3 0s comredores est3o devidamente delineados, bem como as areas de sinalizagdo dos EPIs que se deve alola

extintores, hidrantes e saidas de emergencia? usar na respetiva area.
a 0s colaboradores estio instruidos quanto 3 quem COMUNICAr &m caso de Existern uma equipa treinada para aololo

acidente ou de ser verificada condic3o ou ato inseguro? prestar primeirgs soCormos?
| Existem evidéncias de condiges inseguras? caso existam, j3 foi slguma Piso danificado tb""“‘“"}’f':;':r alalo

N 5 nagao deficienta, material
medida para solucionar o problema? ficionado
Pagine 2 de 3

£f.431.00
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Check-list 5S

#_ curico ferreira

LU e

CHECE-LIST — AUDITORIA 55

525 - SENSO DE AUTODISCIPLIMA — SHITSUKE

Tar parmz de mesdRciphng b dem sresbver o baiiin de CAISNT § Ui ROTTERL, R, aeraer nmiary sim pn o ou nformak. staca S serrick dadsrp meeeal, mamle
Haicn.
. CONTROLD
N* ASSUNTO DBSERVAQDES ¢ | nc | na
1 Qual a importancia dada pelos colaboradores ao projeto 55, e qual a verificar se ja apresentaram olalo
participacso deles no projeto? algumas idéias de melhoria.
2 | Todos usam os uniformes fornecidos pela organizagio? ojo| 0O
3 Do ponto de vista dos colaboradores, qual € o envolvimento dos colegas do ololo
posto de trabalho no projeto?
- ) . o Comparar registro da dltima
?
4 | Cual 3 evolugdo do projeto 55's desde a ultima auditoria? auditoria (fotos/ filmes). ojoj|oO
5 | Todos respeitam os avisos de ndo fumar, utilizac3o de EPs etc.. ojo| 0O
5 Todos os colaboradores tem conhecimentos dos procedimentos da ololo
organizagio?
Contatagbes, Evidéncias:
Calculo da Avaliagdo Final:
0 valor das questdes & equitativamente distribuido, sendo o seu caloulo processado da seguinte forma:
A= Nr. questdes conformes;
B = Nr. total questbes respondidas;
Formula: (& / B)*100
Auditor {es] Auditado Data
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F.3



Plano de Acdes 5S
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ANEXO G

PLANO DE AGCOES

Anc: 2013/ 2014

Observagbes.

introdugSo 5S Logistica
nSstion incal

[ReuniSo semanal 55 (80% tempo gasto no termeno 20% em tarefas =
= inicial 55 aos.

[Planc de agies.

(il

ISEIRI - Senso de Utilizagio (triagem, segregagio)

r material sem 50 (stock > 365 dias)
[Eliminar material desnecessano.

M

SEITOM - Senso de Organizagio

llumninagso do posto de trabalho e col. So de triplas

B izacso do pargue extenor de bobinas (identiicagao da zona e marcagao do solo)

[Flacas de identincagio de coredores

[Sciicrtar orgamenss peacas wax ar_tiogueim) Enquemgem (45 pubiicaads)

SEISO - Senso de Limpeza
[Gesenvolver planc de mpeza (Afwar no GGY]

Y

[Definir local e meios de para comida e objetos dos

[Desenvolver instrugao visual - Lmpeza do Fosio de Trabalho
[Promover o "Dia da Limpeza”

SEIKETSU - Senso de Padronizago (Saide, higiene)
[FROCEDIMENTOS (incluir analise = defini

de acondicionamentos)

1. Processamento de Apeados

2 ReceeSo de Material Senado

5. RececSo de Material NS0 Sensdo

[Protecies de seguranca nos racks
5 [Ficheiro para efetuar o regisio de ocomencias "Hegisio & Analise de 5

Posto de trabalho padr3o (fotografias para QGV)
T dos

Carro para 3

apea
Levantamento para elaborar o planc de emergencia (botoneiras, extintores. placas de ientificacho, sirenes stc.)
jistos de de. L Rececionados"

Etiquetas para a metodologia FIFO
[Rever Planc dei de i

[Criar e codificar i 5o Wisual”
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Plano de Acdes 5S
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PLANO DE AGOES

SHITSUKE - Senso de Autodisciplina

1_Boas praficas (foto do que esta mal & 0o gue deve ser feito)
2 Espaco Livre entre tumos)

3. Indicadores de

4_PO's (apenas fluxos)

6_Documento janelas levantamento de material

7. Fotografia do posto de trabalho = do aparcamento padrao

[Guadro = caixas para Implementar as [anelas dianas

Criar um documento com o= custo da implementagao do programa 55 (recormer &= notas de encomenda)

MONITORIZACAO E MEDICAO DOS PROCESSOS

[Tempo de recegio de procutos

T de material

I= 5o de maternial para equipas.

[Fbastecimento (carregamento de velcuio]

8 |OoUTRAS TAREFAS

| 10|CUSTO TOTAL DO PROJETO

- P— Logisti

Data:

22/11/2013
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Exemplo Plano de Acdes Rede Cliente Vodafone

ANEXO H
Supplier EURICO FERREIRA, S.A.
SIA Name: Delivery
Pillars Alignment Issue Description
Sustainability | Commercial Delivery Quality IT Networks Services Health&Safety |1 - Team 100% alignmed with VDF's SLAs and
X Scope

Alignment to Evaluation Questions

Q15 Delivery Accuracy - To what extent did the supplier deliver on time in accordance with the purchase order / work order?

2 - Ensure the accuracy of the Invoices
documentation.

Plan

Start Date End Date Goal Statement & Deliverables
- Create Monitoring tools in order to control the
project scheduling and Scope. One Per Project.
[Implemented]

Status - Deployment of "Live Solution Platform" to
improve Project Management and team
alignment for FTTH and Drop Projects [On

Completed Cancelled going with 1 month delay]

- Before submitting the invoice confirm with
Vodafone Project Managers the accuracy of
documentation by previous approval of the bill

Condition of quantities. [On going]

On track Blocked SPM Scores
Current Projected

Ownership

Stakeholder: Team Next Step

Members:

Fixed Access NW Mngr - Nome KAM - Nome

Field Service Mngr - Nome PM - Nome

FTTN Enterprise Mngr - Nome

FTTN Mngr - Nome

General Mgt - Nome

Key Account Mgt - Nome
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