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Resumo

O presente trabalho, desenvolvido no ambito do estdgio curricular, numa PME
do sector metalomecénico, tem como objetivo a apresentacdo de modelos e processos de
melhoria continua nas operac@es diarias da empresa.

No inicio do século XX, a producdo em massa era um termo bastante utilizado
e que foi popularizado com a producdo do modelo Ford T. Este modelo desenvolvido por
Henry Ford, preocupava-se com a producdo em larga escala e com a reducdo dos custos
unitarios dos produtos. Apos a Segunda Guerra Mundial, para colmatar os problemas da
industria japonesa que os impedia de produzir em grandes quantidades, foi concebido um
sistema de producdo que se preocupava em produzir pequenas quantidades, com uma
maior variedade, procurando eliminacdo de desperdicios, aumentando simultaneamente a
qualidade dos produtos. Este sistema de producdo foi iniciado na Toyota, TPS(Toyota
Production System) e introduziu conceitos como melhoria continua.

Nesta dissertacdo estdo contextualizados diversos conceitos que s&o
importantes e até mesmo fundamentais para 0 sucesso de uma empresa neste setor
industrial. Desta forma, foi abordada a importancia de uma organizacao ter uma filosofia
lean que satisfaca as necessidades dos clientes e a sua fidelizacdo, no sentido de reforcar a
capacidade de gestdo da empresa, assegurando a sustentabilidade do negécio e
contribuindo para a criagao de riqueza.

Ao longo do trabalho, foram apresentados os projetos, que desenvolvidos
complementam a fundamentacdo tedrica, ventilando conceitos como a melhoria

continua,qualidade e criagéo de valor.

Palavras-chave: Setor metalomecdnico, melhoria continua, lean,
desperdicios, qualidade, valor
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Abstract

The present work was developed as a result of an internship, in SMEs in the
metal mechanics industry. Its goal is the presentation of models and processes of
continuous improvement in the company's daily operations.

In the early twentieth century, mass production was a term that was widely
used and popularized with the production of the Ford Model T. This model developed by
Henry Ford, was concerned with the large-scale production in order to reduce unit costs of
products. After World War 11, to overcome the problems of the Japanese industry which
prevented them to produce in large quantities, was designed a production system that was
concerned about producing small quantities with greater variety, seeking the elimination of
waste, while increasing the quality of the products. This production system was initiated in
Toyota, TPS (Toyota Production System) and introduced concepts such as continuous
improvement.

In this thesis are contextualized many important and essential concepts to the
success of a company in this industry. Thus, was referred the importance of having a lean
thinking in the organization that meets the needs of customers and their loyalty, to
strengthen the management capacity, ensuring the business sustainability and contributing
to the creation of wealth.

Throughout the work, developed projects were presented to complement the
theoretical principles, regarding concepts such as continuous improvement, quality and

value creation.

Keywords: metal mechanics industry, continuous improvement, lean,
waste, quality, value
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1. INTRODUCAO

Esta dissertagdo foi realizada no ambito do Mestrado de Engenharia e Gestéo
Industrial da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade de Coimbra, resultante
de um estagio curricular que decorreu na Energest — Engenharia e Sistemas de Energia,
S.A., entre 0 dia 5 de fevereiro de 2013 a 5 julho de 2013.

O objetivo deste estagio era a integracdo no Departamento da Qualidade, sob
orientacdo do Sr. Engenheiro Joaquim Ferreira. No entanto, ndo foi proposto nenhum tema
em concreto, mas sim uma oportunidade de realizar varias tarefas, integradas no processo

de gestdo da empresa, cuja calendarizagdo se apresenta na Tab.1 e que serdo descritas no

capitulo 4.
Tabela 1 - Calendarizagao dos projetos desenvolvidos
Tempo/Duragéo
fevereiro marco I abril maio junho julho
7 7

3 ’{//;{!{///f/{//;’

Y L

g Z M

: GO %

IAARAAADA DAL N D17
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1.1. Enquadramento do tema

1.1.1.

A industria metalomecéanica representa um setor determinante, uma vez que € a

Descrigao do setor da industria metalomecanica

partir dos produtos que gera, que fornece matérias para os varios setores da inddstria a
jusante. E um setor fundamental para a economia, ocupa um lugar chave na cadeia de
producdo, gerando produtos finais e matérias-primas para os inimeros setores da industria.
O seu processo de fabrico varia entre as diversas inddstrias deste segmento, consoante 0
tipo de produto fabricado.

A tabela 2 constitui uma nomenclatura das atividades econémicas portuguesas.
A CAE (Classificacdo portuguesa das atividades econOmicas) é uma classificacdo e
agrupamento das unidades estatisticas produtoras de bens e servicos (com ou sem fins
lucrativos).Esta permite uma organizacao, de forma coordenada e coerente, da informagéo
estatistica econdémico-social, por ramo de atividade econdmica, em diversos dominios
(producédo, emprego, energia, investimento, etc.). Existem 21 seccdes e estdo codificadas

com uma letra de A a U, e a codificacdo utilizada é a seguinte:

Tabela 2 - Codificagao CAE [1]

Nivel Codificagdo | Exemplo
Seccao 1 Letra A
Divisdao | 2 Digitos 01
Grupo 3 Digitos 011
Classe 4 Digitos 0111
Subclasse | 5 Digitos 01111

Helena Carvalho
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Introducao

Tabela 3 - CAE (Rev.3) [1]

Agricultura, producéo
animal, caca, floresta e pesca

IndUstrias extrativas

Industrias transformadoras

(O (@vy)

Eletricidade, gés, vapor, dgua
quente e fria e ar frio

Captacdo, tratamento e
distribuicdo de agua;

saneamento, gestao de
residuos e despoluicédo

Construcéo

Comeércio por grosso e a
retalho; reparacao de veiculos
automaveis e motociclos

Transportes e armazenagem

Alojamento, restauracdo e
similares

Atividades de informacdo e
comunicacdo

Atividades financeiras e de
seguros

Atividades imobiliarias

|-

Atividades de consultoria,
cientificas, técnicas e
similares

Atividades administrativas e
dos servicos de apoio

Administracdo publica e
defesa, seguranca social
obrigatéria

Educacéo

Atividades de salide humana
e apoio social

Atividades artisticas, de
espetaculos, desportivas e
recreativas

Outras atividades de servicos

—| W

Atividades das familias
empregadoras de pessoal
domeéstico e atividades de
producéo das familias para
uso proprio

Atividades dos organismos
internacionais e outras
instituices extraterritoriais

10 | Industrias alimentares

11 | Industria das bebidas

12 | Industria do tabaco

13 | Fabricagdo de téxteis

14 | Industria do vestudrio

15 | Industria do couro e dos produtos do couro

16 | Industrias da madeira e da cortica ¢ das
suas obras, exceto mobiliario; fabricagao
de obras de cestaria e de espartaria

17 | Fabricacao de pasta, de papel, de cartao e
seus artigos

18 | Impressao e reprodugao de suportes
gravados

19 | Fabricagdo de coque, de produtos
petroliferos refinados e de aglomerados
combustiveis

20 | Fabricacao de produtos quimicos e de
fibras sintéticas ou artificiais, exceto
produtos farmacéuticos

21 | Fabricagdo de produtos farmacéuticos de
base e de preparagdes farmacéuticas

22 | Fabricacdo de artigos de borracha e de
matérias pléasticas

23 | Fabricacdo de outros produtos minerais
nao metalicos

24 | Industrias metalurgicas de base

25 | Fabricacao de produtos metalicos,
exceto maquias e equipamentos

26 | Fabricacido de equipamentos
informaticos, equipamento para
comunicacdes e produtos eletrénicos e
oticos

27 | Fabricacio de equipamento elétrico

28 | Fabricacdo de maquinas e de
equipamentos, n.e

29 | Fabricagdo de veiculos automoveis,
reboques, semirreboques € componentes
para veiculos automoveis

30 | Fabricacdo de outro equipamento de
transporte

31 | Fabricacdo de mobiliario e de colchdes

32 | Outras industrias transformadoras

33 | Reparagdo, manuteng¢do e instalagao de

maquinas e equipamentos

Helena Carvalho
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A metalomecénica € um setor da indUstria que se insere no grupo de indudstrias
transformadoras, fabricando bens acabados, ou semi-acabados subsequentemente
utilizados na fabricacdo de outros produtos (p.ex: maquinas e equipamentos) ou que se
destinam ao consumo industrial, ou final.

O setor da metalurgia e da metalomecénica estd dividido em 5 subsetores,
segundo a classificacdo das atividades econdémicas (CAE):

e As industrias metalurgicas de base (CAE, 24);

e A fabricacdo de produtos metalicos (CAE, 25);

e Fabricacdo de equipamentos informéaticos, equipamento para
comunicaces e produtos eletronicos e 6ticos. (CAE, 26);

e Fabricacdo de equipamento elétrico. (CAE, 27);

e Fabricacdo de méaquinas e de equipamentos, ndo especificados (CAE,
28).

A atividade produtiva principal destes subsetores sdo processos de fundicao
dos vaérios tipos de metais, corte, maquinagem, soldadura, montagem e acabamento. Estas
indUstrias dedicam-se essencialmente a transformacdo e fabricacdo de produtos e
maquinas. Os produtos sdao muito diversos podendo referir-se entre 0s mais relevantes:
estruturas metélicas para construgdo, embalagens, maquinas, moldes e automoveis.

Geralmente, neste setor segue-se 0 seguinte esquema de processo produtivo:

Preparagao e
Transformagdo tratamento de
superficie

Figura 1 - Processo produtivo [2]

Este setor acumula caracteristicas muito particulares, uma vez que grande parte
das atividades que o compdem produzem bens de suporte a produgdo dos demais setores e/
ou bens duradouros para consumo final.
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Devido a natureza dos seus processos, esta industria ocupa uma posi¢éo central
no crescimento econdmico, dado o seu papel no desenvolvimento e difusdo de novas
tecnologias. E um setor ligado ao desenvolvimento de produtos complexos, sendo que a

Inovagao assume grande importancia nele.

1.1.2. Aindustria metalomecanica em Portugal

Segundo a (AICEP), Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de
Portugal, este setor é um dos mais representativos da industria transformadora portuguesa,
demonstrando ser competitivo, exportador e detentor de elevados indices de produtividade
e de investimento em investigacdo e desenvolvimento, com bons resultados em matéria de
propriedade industrial. Em termos empresariais € composto maioritariamente por PME
(pequenas e médias empresas) de dimensdo reduzida, dispersas no territdrio, representa 34
por cento das saidas de toda a indUstria transformadora nacional, com crescente afirmagao

no mercado mundial. Na tabela 4 podemos observar dados sobre o setor metalomecénico

em Portugal.
Tabela 4 - Dados da publicagdo da Portugalglobal (julho 2012) [3]
Empresas 23 Mil
N° trabalhadores 223 Mil
Faturacdo 26 Mil milhdes de euros
ExportagOes 2011 12.058 Milhdes de euros (aumento de 18%)
Importacbes 2011 15.387 MilhGes de euros (diminuicdo de 12%)

A (AIMMAP), Associacdo das industrias metalirgicas metalomecénicas e
afins de Portugal, revelou um estudo com base em dados do INE, onde diz que o setor MM
(metalirgico e metalomecanico) portugués registou um crescimento de 13,3% nas
exportacGes e um decréscimo de 19,8% nas importacGes nos primeiros quatro meses do
ano de 2012 face ao ano de 2011.

Segundo Campos [3], a indlstria metalirgica e metalomecanica é, e
continuara a ser, o grande motor da industria transformadora, com um impacto fortissimo
na economia nacional. Tem sido um dos pilares fundamentais para a sustentabilidade da

economia.
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Introducao

E o setor industrial que mais exporta em Portugal. Em 2011, este setor

exportou mais de 40% da sua producdo, sendo diretamente responsavel por cerca de um

terco das exportacGes da industria transformadora.

Através do website www.racius.com, foram recolhidos os dados abaixo sobre o

nimero de empresas em Portugal para cada subsetor da industria da metalurgia e

metalomecanica, relativamente ao ano de 2013.
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1.2. Definicao do problema e objetivos
A presente dissertacdo tem por objetivo desenvolver um estudo sobre propostas

de melhoria continua no setor industrial metalomecanico.

1.3. Estrutura e organizac¢ao da dissertacao

Esta dissertacdo encontra-se dividida em cinco partes.

Na primeira (capitulo um), faz-se uma breve apresentacdo sobre o setor
industrial metaltrgico e metalomecanico.

Na segunda parte (capitulo dois), encontra-se uma fundamentacdo tedrica,
conceitos e conteudos sobre a qualidade, melhoria continua, pensamento lean e respetivas
solucdes que foram considerados Uteis para este setor industrial.

Na terceira parte (capitulo trés), faz-se uma descricdo da empresa, 0S seus
produtos e servigos e respetivo processo produtivo.

Na quarta parte (capitulo quatro), estdo descritos os projetos realizados na
empresa. Houve entdo a possibilidade de desenvolver cinco projetos.

e O primeiro projeto foi dedicado ao tratamento de reclamacdes e
inquéritos, conseguindo assim ter contacto com os problemas que a
empresa enfrenta, respetivas medidas e solugbes que toma para
ultrapassar 0s mesmos;

e O segundo projeto é relativo a uma atualizacdo que foi feita, sobre a
metodologia de calculo de custos de producdo, esta desatualizada desde
2008;

e O terceiro projeto refere-se a0 acompanhamento a uma auditoria. A
preparacdo para esta, perguntas e observagdes que o auditor coloca e
respetivas agdes de melhoria que a empresa implementa para superar
ndo conformidades e/ou observacdes por parte do auditor;

e O quarto projeto tem em conta 0 contato existente com o programa
informéatico GECOB, tendo assim sido possivel aprender como a
empresa o utiliza para contabilizar o material que tem em stock, fazer
guias de entrada, saidas de material e respetiva faturacdo, assim como a

realizacdo da avaliacdo de fornecedores;
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e O quinto projeto foi dedicado ao desenvolvimento e implementacgéo da
codificacdo dos produtos que a empresa tem e adquire. O
desenvolvimento e estudo deste projeto vieram como uma solucdo para
colmatar o problema que a empresa enfrentava relativamente a auséncia
de uma codificacdo coerente.
Por fim, na quinta parte (capitulo cinco), a dissertagdo termina com um
capitulo de conclus@es, onde é referido 0 sucesso e insucesso dos projetos desenvolvidos

ao longo do estagio curricular.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Interesses e necessidades da organizagao

Até aos dias de hoje, muitos foram os estudos dedicados ao ser humano e a sua
aprendizagem, sendo frequentemente referido que ele nasce inclinado para aprender e que
necessita de estimulos como a motivacao, interesses e necessidades.

Parafraseando Anais Nin “we don't see things as they are, we see them as we
are”. O ser humano desenvolve capacidades, habilidades, conhecimentos, comportamentos
e valores através das suas experiéncias, observacOes, raciocinios, decisdes, estudos,
formagdes e educacdo. Todo este processo leva-nos a ter percecdes e interpretagdes
diferentes.

O termo “valor”, que usamos diariamente, tem um significado bastante
ambiguo, o que para uns tem valor, para outros pode ndo significar nada. Este termo é
frequentemente utilizado para nos referirmos a compensagdo que recebemos em troca do
que pagamos, mas a verdade é que utilizamos produtos ou servigos gratuitamente que
também tém “valor”. Pode-se entdo definir este termo para dizer que quando damos valor a
algo, é porque toda a nossa atengéo, dedicacdo, tempo e esfor¢o dedicado “valeu a pena”
[5].

Relativamente as organizages, 0 valor que estas geram destina-se a satisfacdo
simultanea de todas as partes interessadas pois todas tém interesses e necessidades
especificas que querem ver satisfeitas [6].

Com a conjuntura atual, a procura de fornecedores a nivel nacional e
internacional é constante.

E necessario saber os interesses, necessidades e expectativas de todas as partes
envolvidas no negocio, ndo esquecendo porém a importéncia de fidelizagdo de clientes e
fornecedores.

“Depois da era fordiana dos produtos estandardizados fabricados em massa,

eis chegada a era da divida, a era da qualidade e da diferencia¢dao” Coriat[7].
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Cita ainda que para atender a um mercado ou conquistar outro novo, existe
uma necessidade de conciliar custos menores com politicas de produtos, tendo o intuito de

atrair consumidores identificados com determinadas procuras [7].

2.2. Qualidade

A qualidade é um conceito cada vez mais referido nos dias de hoje, podendo
ser inclusivamente considerada como uma questdo intemporal, j& que sempre existiu e
sempre ird existir. Embora tenha uma aplicacdo diferente no contexto empresarial, € um
tema que faz parte dos valores do ser humano. A sua importancia assenta na criagdo das
bases, ou seja, num sistema de valores. A forma como a encaramos é crucial para a sua
sobrevivéncia. O ser humano no seu dia a dia interpreta-a como postura de exigéncia.

Na perspetiva de Cruz e Carvalho , “qualquer processo de qualidade total é,
em si mesmo, um processo cultural”, que pode ser analisado sob duas 6ticas (humanistica e
empresarial), estando as duas interligadas [7].

Este conceito pode-se tornar vasto e impreciso. Juran, que se dedicou ao estudo
da gestdo da qualidade, tem trés requisitos basicos relativamente a este conceito. Sao eles
[8]:

1. Qualidade refere-se as caracteristicas dos produtos que satisfacam as
necessidades dos clientes e, assim, consigam proporcionar a sua satisfacdo.
Neste sentido, o significado de qualidade é orientada para receita. O
objetivo de tal qualidade é de proporcionar uma maior satisfacdo do cliente
com esperanca de aumentar a receita;

2. No entanto, conseguir providenciar um melhor servico de qualidade
geralmente envolve um aumento de custos;

3. Qualidade significa liberdade de deficiéncias, de erros que requerem fazer o
trabalho outra vez ou que resultem em falhas de campo, que levam a
insatisfacdo do cliente e consequente reclamagdo. Neste sentido, o
significado de qualidade é orientada para os custos e quanto melhor forem

0S servicos prestados, menor sera o custo associado a qualidade;
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Juran, considerado por muitos o pai deste tema, acredita que transformando os
objetivos da empresa em resultados, ou tornar esses resultados reais, € feito através de
gestdo de processos. Assim definiu trés métodos de gestdo de processos que sdo
necessarios para gerir a qualidade, que incluem o planeamento de qualidade, controlo de
qualidade e a melhoria da qualidade.

Desenvolveu o modelo conhecido como TQM (Total Quality Management), ou
seja, Gestdo da Qualidade Total. Enquanto modelo, fornece um conjunto de praticas e
métodos que podem funcionar em todos os niveis e areas da gestdo, permitindo
institucionalizar o feedback e a avaliacdo, de forma permanente e integrada, ao longo de
todo o ciclo de atividade da organizacdo. Este considera que o controlo da qualidade néo se
deve ficar no processo produtivo, mas sim em todos 0s niveis organizacionais, assim
diferenciando-se do controlo de qualidade atraves da estatistica. Aplicou a qualidade a
estratégia empresarial, em vez de a ligar meramente a estatistica ou a métodos de controlo
total da qualidade.

Edwards Deming é o principal responsavel pela mudanca do Japdo, tornando a
qualidade numa preocupacdo prioritaria na base das suas organizagdes. Implantou o
controlo de qualidade através da estatistica.

Para Deming, a qualidade é definida consoante as exigéncias e as necessidades
do consumidor. Estando estas em permanente mudanca, as especificacdes de qualidade
devem ser também alteradas/ ajustadas constantemente [9].

Deming considera que ndo € suficiente cumprir simplesmente as
especificacbes, defendendo que também é preciso utilizar instrumentos de controlo
estatistico de qualidade, em vez da mera inspecdo de produtos. Usa a estatistica para
melhorar o processo e procura encontrar a raiz do problema com a melhoria continua do
processo.

O ciclo de Deming ou ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) é um elemento
fundamental nos processos de melhoria continua. Este ciclo é repetido continuamente até
que a perfeicdo seja alcancada. E uma ferramenta utilizada nas organizacdes para um
esforco continuo, uma evolucdo gradual do desempenho, com o intuito de melhorar

produtos, servi¢os ou processos.
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Foi desenvolvido para estabelecer uma ligacdo entre a producdo e as
necessidades dos consumidores, focando os recursos de todos os departamentos existentes
(pesquisa, projeto, comercial, producdo) promovendo um esfor¢o cooperativo para atender
as necessidades de todos os intervenientes. As iniciativas de melhoria continua devem
assentar neste ciclo, como meio para disciplinar e facilitar a sua realizagao [7].

Este ciclo é uma sequéncia bastante simples e serve de guia a realizacdo de
mudanc¢a ou mesmo a analise de situacdes. Devido a sua simplicidade, a sua aplicacdo nao

requer nenhuma pesquisa ou conhecimentos prévios.

Checar
METAS X RESULTADOS

Figura 2 - Ciclo PDCA [10]

As ferramentas desenvolvidas para a implementacdo de uma melhoria continua
devem ser alcancadas através do trabalho em equipa. John Bank também refere que a
qualidade ndo é propriamente um problema de uma area especifica, mas “ a qualidade é
verdadeiramente a tarefa de qualquer pessoa da organizagdo” [7].

Segundo Lopes e Capricho, o pensamento oriental defende a ideia de que as
grandes conquistas resultam dos pequenos contributos de cada um e ndo do esforgo de uma
sO pessoa. Para além de uma filosofia de gestdo que dispbe de um conjunto de
instrumentos, métodos e praticas, necessita também um modelo de comunicagéo integrado,

cuja importancia € crucial para a pratica de uma gestdo moderna [7].
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A organizacao deve assegurar um sistema que envolva os métodos necessarios
que permitam garantir a sua qualidade, desde o projeto até ao produto final, nédo

esquecendo o0 método de medicdo e controlo.

2.3. Melhoria continua

E de extrema importancia uma organizacéo ter uma filosofia de gest&o, definir
0s seus objetivos e valores, tal como satisfazer e conhecer o seu cliente sem negligenciar as
suas necessidades. A organizacdo tem de ser capaz de reconhecer as suas capacidades e
analisar os seus desperdicios. Nao negligenciar a voz do cliente e dos seus colaboradores,
incentivando uma melhoria continua em todos os niveis da organizacao.

O processo de melhoria continua teve a sua origem no contributo das mulheres
japonesas, que introduziram nas fabricas a experiéncia que tinham na organizacdo da
economia doméstica e desde entdo tem sido objeto de estudo em vérias areas [11].

Os circulos da qualidade, um tema que hoje é conhecido em todo o mundo,
tiveram origem também nas empresas japonesas, tendo sido implementados por Ishikawa.
Eram formados por pequenos grupos de trabalhadores que se juntavam para realizar tarefas
relativamente a qualidade, que apostavam no autodesenvolvimento, controlando e
melhorando a qualidade com a participacdo de todos os colaboradores na procura de novas
solucdes [7].

Peter Senge, defende que a implementacdo destes circulos € uma tarefa ardua,
paciente e longa, tem que ter em conta a importancia dos seguintes fatores [7]:

1. Adequar o nimero de participantes em cada circulo;

2. Adequar o numero de circulos em cada empresa;

3. Entender as reclamagbes como oportunidades, para fazer a prevengéo
de defeitos.

Segundo Oakland, ndo existe uma metodologia fixa ou Unica para a criagao e
desenvolvimento destes circulos, existem sim determinados pontos chaves para que estes
tenham sucesso. Defende também que para que o grupo consiga resolver atempadamente
0s problemas, primeiro é necessario que aprenda a conseguir “ exceder as suas habilidades

com muito entusiasmo e alguma técnica "[T].
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Indmeros estudos foram desenvolvidos relativamente a este assunto e muitos
autores referiram os principios para conseguir implementar a melhoria continua nas suas
empresas sendo que a cultura e o envolvimento de todos os colaboradores era 0 mais
destacado. Nos dias de hoje, quando falamos em melhoria continua, temos a tendéncia de
remeter ao pensamento Lean.

Lean Thinking é uma mudanga cultural no pensamento e comportamento das
pessoas e das organizaces. E uma filosofia de gestdo orientada & maximizagdo do valor
através da reducdo dos desperdicios e a criacdo de valor para os stakeholders [6].

Ap0s definido o valor de um produto ou servico na perspetiva do cliente, todas
as atividades que ndo acrescentam valor, devem ser identificadas e eliminadas de uma
forma gradual. O sucesso da aplicacdo e sucessivo desenvolvimento resulta das pessoas, da
ndo aversdo a mudanca, do conhecimento e motivacdo que se tem de transmitir aos
colaboradores.

A filosofia de lideranca e gestdo adotada pela organizacdo sera crucial para a
sobrevivéncia, manutencédo e dinamismo de qualquer mudanca que seja realizada.

“Lean is a way of thinking, not a list of things to do.” Hajime Ohba [5].

2.3.1.  Cultura organizacional

Todas as metodologias de trabalhos introduzidos ndo devem ser considerados
simplesmente como um conjunto de ferramentas e solu¢Ges de melhoria, mas sim também
com o intuito de criar uma cultura organizacional, pois a verdade é que as organizagdes

dependem das pessoas para “sobreviver”.

Shared Vision, Ambition
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(individual goals) (cear, shared goals)

Figura 3 - Mesmo objetivo
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O sucesso nos negocios constroi-se com base no trabalho em equipa. Este
exige que seja realizada comunicagdo, o que facilita a partilha de informacéo e de boas
praticas. A implementacdo de solucbes lean para serem bem-sucedidas, terdo de ter o
envolvimento de todos os niveis da Empresa [6].

O trabalho de uma equipa que esteja motivada ajuda a melhorar o desempenho
dos processos e a implementar métodos de trabalho que levem ao desenvolvimento da
melhoria continua.

Charles Darwin defende que “I¢’s not the strongest of the species that survives,
not the most intelligent that survives. It is the one that is most adaptable to change”. O ser
humano nunca é igual a outro, ndo existem duas empresas iguais nem dois paises iguais,
um dos fatores que provoca este acontecimento é o fator cultural.

A verdade é que por muito que uma pessoa entenda e tente introduzir estes
métodos de trabalho, tem de ter em atencédo este fator cultural, pois € a maior barreira a
estas filosofias. N&o basta estudar o sistema Toyota de producgdo, é necessario estudar a
cultura japonesa onde estas metodologias sdo facilmente aplicaveis.

O método de trabalho dos japoneses é bastante diferente dos europeus, mesmo
dentro da Europa existem diferentes ambientes e regras de trabalho. Basta ver a diferenca
com que os portugueses e o0s alemdes encaram o trabalho. A cultura, disciplina,
formalidade, rigor, organizacdo e comportamento podem-se tornar anti corpos a estas
filosofias de gestdo. Assim, devido a multiplicidade cultural, o modelo japonés da melhoria

continua, torna-se dificil de implementar nos paises europeus.

2.3.2. Formagao

Para além de uma sensibilizacdo dos colaboradores acerca deste tema, é
necessario investir também em aprendizagem de contetidos programaticos que referenciem
a importancia da cultura da qualidade, demonstrando o qudo crucial se torna no
desenvolvimento das organizacdes [6].

Ishikawa , d& grande importancia a formacéao e/ou aprendizagem, como agente
de mudanca, para envolver os trabalhadores da organizagdo num projeto de implementacao
do conceito de Controlo de Qualidade Total. Considera que “é essencial educar cada um

em cada divisdo e deixar cada pessoa executar e promover o Controlo de Qualidade’[7].
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A formacgdo e a aprendizagem tém um papel cada vez mais importante na
aquisicdo de novas competéncias para o processo de mudanca e, consequentemente para as
empresas conseguirem reestruturar 0s seus sistemas organizacionais e até culturais.

Ao combinar metodologias de fluxo de producdo e aumento das competéncias
dos colaboradores, os processos de producgdo irdo ficar mais fluidos e serd possivel obter

proveitos de produtividade e qualidade [6].

2.3.3. Motivagao

A abordagem de gestdo japonesa propde o envolvimento e comprometimento
de todos os colaboradores. Os lideres devem ensinar e encaminhar os colaboradores.

Senge, defende que “ As melhores organizagdes do futuro sdo aquelas que
descobrirem como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas”.

A rotina no ambiente de trabalho gera movimentos e trabalho
desnecessarios, este tipo de comportamentos é dificil de mudar. Sdo comportamentos que
sdo dificilmente percetiveis para quem os realiza todos os dias, mas muito mais dificeis de
alterar se os colaboradores estiverem desmotivados [5].

Taiichi Ohno, afirmou que um dos objetivos deste sistema era “criar pessoas
pensantes”[6]. E necessario promover a curiosidade, interesse e preocupacdo dos
colaboradores, encoraja-los a pensar e resolver problemas. Einstein uma vez disse que
“The important thing is not to stop questioning. Curiosity has its own reason for existing”.

O desenvolvimento da motivacdo dos colaboradores leva a uma maior
preocupacdo destes com a empresa, uma maior vontade de aprender a fazer bem as coisas,
a desenvolver capacidades e competéncias que ndo estejam desenvolvidas, o que leva a
uma eliminacdo de desperdicio de materiais e de utilizacdo de sistemas inapropriados [6].

Carneiro, defende que “ A organizacgéo do futuro € uma organizacdo biologica
e ndo puramente mecanica, inteligente porque tem capacidade para aprender e acima de
tudo, um sistema dinamico que sera aquilo que forem as pessoas que o constituem ’[7]. AS
pessoas no seu dia a dia estdo motivadas para fazer aquilo de que gostam, sendo
conscientemente ou ndo, elas decidem o quanto querem dedicar delas as relacGes e ao
trabalho, em funcdo da forma como se sentem, como séo tratadas e das oportunidades que
tém para desenvolver as suas capacidades. O envolvimento e 0 compromisso de cada um €

pessoal, mas estes sdo uma etapa fundamental para atingir uma mudanca.
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A formacdo e os conhecimentos nédo sao suficientes para alcancar e promover a
melhoria continua, é necessario que as pessoas estejam dispostas a fazer e tenham vontade
para tal.

Se as pessoas se sentirem felizes e estiverem motivadas no seu ambiente de
trabalho, a eficiéncia destes ira aumentar, criando valor para a organizacao, o que justifica
a sua existéncia [7].

Ao promover uma maior comodidade as pessoas envolvidas, conseguem-se

obter resultados mais eficientes, conseguindo alcangar uma maior vantagem competitiva.

2.3.4. Controlo e inspecao

Esta operacgdo ndo cria valor porque ndo elimina a causa dos defeitos.

De acordo com a perspetiva cultural, o conceito de qualidade, é definido como
conformidade, tendo em conta especificacOes, parametros conhecidos, definidos e
estabelecidos na organizacdo por projetos desenvolvidos na mesma ou por clientes,
ajustados as suas reais atividades.

Ishikawa, refere que existe em cada fabricante e em cada consumidor,
subjetividade quanto ao entendimento das caracteristicas fundamentais que poderdo
expressar a qualidade, que deixam de existir quando se define objetivamente e comunica
de forma explicita as caracteristicas padrdo de qualidade, para que todas as partes
envolvidas o entendam [6].

Esta operacdo depende da empresa e do produto fabricado nela, sendo
necessario saber em que altura se deve fazer o controlo para diminuir os defeitos.

Os japoneses desenvolveram um conceito, “qualidade na fonte”, cujo objetivo
é a eliminacdo da inspecdo, desenvolvendo ferramentas para tal. O controlo e inspecdo, é
uma operagdo sem valor acrescentado pelo que, as filosofias de gestdo mais atuais
defendem que este processo ndo deve existir [7].

Numa filosofia otimizada, este processo ndo € necessario, pois se existe
controlo é porque existem defeitos e é desperdi¢cado tempo & procura dos mesmos para 0s
resolver. Isto faz com que seja necessario tomar atitudes para identificar as causas dos
defeitos em vez de os controlar, visto que ndo acrescenta valor para a empresa, é

desperdicio.
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Métodos como o Poka-Yoke, que é referido no capitulo 2, foram desenvolvidos
com o intuito de eliminar erros. E necesséario estudar os parametros, dimensdes e a
variabilidade 6tima dos produtos para que nao existam erros que levem ao controlo.

A evolugéo temporal dos pardmetros da qualidade devem ser monitorizados,
para tornar o processo viavel, levando a eliminacdo desta etapa de controlo e inspecao,
obtendo-se o produto “6timo” com zero defeitos. A Identificacdo de defeitos na origem

previne custos.

2.3.5. Indicadores e monitorizacdao dos processos

A avaliacdo do desempenho deve ser feita tendo em conta a atividade da
empresa. E de extrema importancia que a empresa tenha sensibilidade para escolher os
indicadores que fornecem informac&o critica e decidir inclusivamente a periodicidade da
sua aplicacdo

O processo continuo de garantia de qualidade ao longo de todo o ciclo de
producdo, compras, transporte e servico pos-venda, devera permitir a monitorizacdo dos

processos, feedback, avaliacdo e recompensa pelos resultados obtidos [7].

2.3.6. AcgoOes corretivas e preventivas

As empresas lidam diariamente com ndo conformidades, que sdo provenientes
de qualquer desvio das normas, préaticas, procedimentos e requisitos legais. Para estes
acontecimentos € necessario tomar acGes que eliminem as ndo conformidades
identificadas.

As acdes corretivas e preventivas devem ser adotadas pela empresa com o
intuito de eliminar as causas das ndo conformidades e principalmente evitar repeticdes
destes acontecimentos.

Segundo a norma ISO (International organization for standardization)
9001:2008, aces corretivas sdo aquelas que tém o objetivo de eliminar a causa de uma nao
conformidade identificada ou outra situacdo indesejavel. AcGes preventivas, sao aquelas
que tém como objetivo eliminar a causa de uma potencial ndo conformidade ou outra
situacdo potencialmente indesejavel. Em suma, a agao corretiva trata de um problema que
ja ocorreu para que 0 mesmo ndo se repita, enquanto a agdo preventiva visa impedir o

surgimento de algum problema que ainda ndo ocorreu.
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Ainda de acordo com os requisitos da ISO 9001:2008, deve ser estabelecido

um procedimento documentado para definir requisitos para as varias etapas da resolucdo de

cada acdo, como esta representada na seguinte tabela 5.

Tabela 5 - Procedimento para resolugdo das a¢des corretivas e preventivas [12]

a) Rever as ndo conformidades (incluindo
reclamacdes do cliente)
b) Determinar a causa das ndo
conformidades

c) Avaliar a necessidade de acbes que
assegurem a ndo repeticdo das nédo
conformidades

d) Determinar e implementar as acGes
necessarias

e) Registar o0s resultados das acdes
empreendidas

f) Rever a eficacia das acles corretivas
empreendidas

2.3.7. Auditorias

a) Determinar potenciais néo
conformidades e suas causas

b) Avaliar a necessidade de acbes para
prevenir a ocorréncia de ndo conformidades
c) Determinar e implementar as agOes
necessarias

d) Registar os resultados das acOes
empreendidas

e) Rever a eficacia das acBes preventivas

empreendidas

A realizacdo de auditorias a sistemas de gestdo, processos e produtos pode ter

varios ambitos de intervencao e ser realizadas em varios setores de atividades.

As auditorias podem ser de diagndstico, internas, a fornecedores e no ambito

de validacdo de projetos. S&o efetuadas nas seguintes areas [13]:

e Qualidade (NP EN ISO 9001);
e Ambiental (NP EN 1SO 14001);

e Seguranca e saude do trabalho (OHSAS 18001/NP 4397);
e Investigacdo, desenvolvimento e inovagdo (NP 4457);

e Servigos de manutencdo (NP 4492);

e Acreditacdo de laboratérios (NP EN ISO/IEC 17025);
e Marcacdo CE e certificacdo de produto;

e Sistemas de gestdo integrados

Helena Carvalho
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As auditorias sdo um processo construtivo de auxilio a prevencdo de
problemas.

Durante as auditorias sdo avaliados as normas e os procedimentos que devem
estar legalmente certificados. Apds estas sdo realizadas inspe¢des, onde é certificado o
cumprimento dos procedimentos e normas.

As normas existem para determinar a conformidade dos elementos do processo
com os requisitos especificados, promover a melhoria continua, melhoria no sistema, se o
sistema de gestdo cumpre eficazmente a politica e os objetivos definidos pela organizagéo,
avaliar a eficécia e permitir o reconhecimento [12].

Em 1986 a ISO publicou a 1SO-8402-1986 (Quality Vocabulary) que definiu a
auditoria da qualidade da seguinte forma:

“E um exame sistematico e independente para determinar se as atividades da
qualidade e respetivos resultados cumprem as providéncias planeadas, se estas sdo

implementadas de maneira eficaz, e se sdo adequadas para atingir os objetivos”.

2.4. Solugoes lean
Neste capitulo sdo referidos alguns métodos de trabalho que foram
considerados importantes implementar/alcancar neste setor industrial, caminhando em

direcdo a melhoria continua.

24.1. 58
E uma ferramenta de origem japonesa, que preza pela constante organizagio do
ambiente de trabalho. E simples, mas requer uma implementag&o cuidadosa para ser bem-

sucedida.

S L

Antes dos 5S Depois dos 5S

Figura 4 - Antes e depois do modelo 5S
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Este modelo é orientado por cinco palavras-chave japonesas, tal como esta
representado na figura 5. Referem-se a um conjunto de préaticas que procuram a reducdo do
desperdicio, a disciplina e a melhoria do desempenho das pessoas e processos que assenta

na manutencdo das condi¢des Otimas dos locais de trabalho [5].

Shitsuke Seiri
(Autodisciplina) (Organizacdo)
Seiketsu Seiton
(Normalizagao) (Arrumacéo)
Seiso
(Limpeza)

Figura 5 - Modelo 58S [6]

A pratica deste modelo tedrico forma a base necessaria para a implementacao

de um namero significativo de solucdes Lean.

24.2. 3M
Muda, Mura e Muri séo trés palavras japonesas, que se referem a tipos de
residuos nas empresas, que devem ser eliminados na procura do pensamento Lean [14].

e Muda

E um termo japonés que se refere a uma atividade que ndo agrega valor, que é
desperdicio. Um processo agrega valor através da producéo de bens/prestacdo de servicos

prestados aos clientes.
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Este processo, desde a concecdo, até ao produto final, leva ao consumo de
recursos, e nas empresas nem todos esses consumos e atividades realizadas sé@o necessarios
para obter o produto final como o cliente realmente quer.

Para a eliminacdo deste tipo de residuos gerados no dia a dia do processo
produtivo, 0s processos sdo analisados, conseguindo avaliar onde eles existem e
consequente reconfiguracao das atividades/ redesign dos processos.

As atitudes e ferramentas que comecaram a ser referidas a partir do TPS
serviram para aumentar a consciéncia de todos os colaboradores e dar novas perspetivas na
identificacdo de residuos e consequentes oportunidades que anteriormente ndo eram
exploradas.

e Mura

E uma palavra japonesa que significa irregularidade, ndo uniformidade,
desigualdade. Este tipo de desperdicio pode ser eliminado, ndo tendo material a ocupar
espaco, matéria-prima e produto acabado. Ter recursos que ndo sdo utilizados é um
desperdicio que deve ser eliminado.

JIT (Just in time) é uma estratégia de producdo que ajuda a eliminar este tipo
de desperdicio, produzindo na altura certa, momento certo e apenas quando necessario.

e Muri

E uma palavra japonesa que significa tensdo, irracionalidade, algo dificil de
fazer, excessos. Este tipo de desperdicio pode ser eliminado através da normalizacéo, a
eliminacdo da inconsisténcia, eliminacdo de trabalhos ndo-padronizados.

O trabalho standard, uniformizacdo, como € descrito no subtopico 2.4.6

conseguem reduzir este tipo de desperdicios gerados no ambiente produtivo.

2.4.3. 7W (sete desperdicios)

Fujio Cho, define desperdicio como “Anything other than the minimum
amount of equipment, materials, parts and workers (working time) which are absolutely
essential to production”.

Cada empresa tem a sua producdo, o seu setor industrial, mas em todas elas

conseguimos encontrar desperdicios, que podem ser bastante semelhantes.
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Taiichi Ohno e Shigeo Shingo, no decorrer do desenvolvimento do Toyota

Production System, identificaram sete formas de desperdicio, que sdo demonstradas na

figura 6 [6].

Excesso de Producao

Esperas

Transporte e
movimentacoes

Desperdicio do

proprio processo

Defeitos

Trabalho
desnecessario

*Produzir mais do que é necessario
eAumento dos stocks

eTempo que se perde a espera de algo
*Fluxo obstruido
eProblemas e/ou atrasos com entregas

eMovimentagoes desnecessarias
eAumento do tempo de fabrico
*Produtos danificados

eOperagdes e processos que n3o s30 necessarios ou incorretos

ePresenca de materiais retidos
eExagerada quantidade de stock

eEnfase exclusivamente no fim
eAuséncia de padrées de autocontrolo e de inspec¢do

eCapacidades e competéncias ndo desenvolvidas
eIncorreto layout de fabril
eDesmotivagdo das pessoas

Figura 6 - Sete desperdicios [5]

Todos estes desperdicios existentes implicam problemas, que devem ser

resolvidos consoante a sua categoria e introduzir metodologias que 0s consigam

ultrapassar.
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24.4. 5W2H
Esta formula diz-nos que para encontrarmos solucdes para 0s nossos problemas

temos de colocar as questdes corretas, como se vé demonstrado na tabela 6 [6].

Tabela 6- 5W [6]

W Perguntas que devem ser feitas

e Quem faz?

Quem podera ser envolvido?
Quem mais pode ajudar?

Quem necessita de ser contatado?
A quem se dirige a intervencao?

Quem (who)

O que é que acontece?

O que é necessario fazer?

O que fazer em primeiro lugar?
Onde acontece?

Onde obter ajuda?

Onde encontrar meios?
Quando aconteceu?

Quando comecar e terminar?
Quando se sabe que se alcangou o
objetivo?

Porgue acontece?

Porqué (why) e Porque é que as mudancas Vv&o
resultar?

e Porqué fazer?

O qué (what)

Onde (where)

Quando (when)

Ap0s colocar as perguntas para perceber o que se passa e entender e clarificar a

situacdo, é necessario saber como os resolver. Para isso a formula tem os 2H como mostra

a tabela 7.
Tabela 7 - 2H [6]
H Perguntas que devem ser feitas
Como (How) e Como se processa?
e Como se resolve?
Quanto (How much) * Quanto custa?
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2.4.5. Diagrama causa-efeito

Também designado por diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe, trata-se de
uma ferramenta de analise, normalmente usada em processos de brainstorming para a
resolucédo de problemas. Faz parte do procedimento reunir as pessoas, fazer pensar sobre
causas e razdes possiveis para que um problema ocorra [6].

Leva os colaboradores a trabalhar em equipa, identificar problemas, as suas
potenciais causas, agrupa-las através de categorias e por fim pensar nas suas resolucdes.
Na figura 7 é demonstrada a estrutura deste diagrama, e que categorias podem ser
utilizadas para categorizar os problemas.

Madigaa Passons Maguinas

Fora de ajuste

Ferramantos \

Vehssigastas

Ermos no sgupamenic Falln de suparvisiio

Especificaglies mcarehg Fota de concent
Falta de formagdo

radtocos inadaquados

Problema
de

Qualidade
ertrmeg Mau design do processo

Problemas de gestdo

Defeitos no formecedor

Fora da aspaciicacdes
Preblemas no Folhns na conceptho
manuseamerito @0 processo

Processo

- fust :f,llr,\;)j first

? .- & ' “Aantal
Procure quantificaras causas dos probsemas; comece pelo mals Importanta

Figura 7 - Diagrama Ishikawa [6]

2.4.6. Standard Work

Uniformizar e normalizar significa pdr todas as pessoas a seguir 0 mesmo
processo de trabalho, seguindo todos 0 mesmo procedimento.

A uniformizacdo e formalizacdo séo contributos para o sucesso do pensamento
Lean, reduzem a variabilidade dos processos, aumentam a previsibilidade e permitem dar

informagdes sobre o que fazer quando confrontados com diversas situacdes [6].
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24.7.

JIT ( Just-in-time)

JIT é uma técnica de producdo, segundo qual todos os outputs sdo realizados na

altura certa, na quantidade pedida. Este conceito assenta em trés ideias basicas [6]:

1.

Integracdo e a otimizacao de todo o processo de fabrico

Procura reduzir/ eliminar as funcgdes e atividades que ndo acrescentem
valor aos processos, como 0s stocks, controlo e inspecdo. Este conceito
vai desde a concecdo e projeto até a entrega ao cliente e assisténcia pos-
venda.

Melhoria continua

Este conceito de JIT apoia e fomenta o desenvolvimento de sistemas
internos que estimulam a melhoria continua, envolvendo processos,
procedimentos, pessoas e atitude destas. Encoraja o envolvimento de
todos os colaboradores no desenvolvimento.

Entender e responder as necessidades dos clientes

Esta ideia d& énfase a responsabilidade de atender o cliente nos

requisitos de qualidade do produto, prazo de entrega e custo.

Os termos lean e JIT estdo mutuamente inter-relacionados, o que leva a uma

dificil distincdo entre ambos. Lean Thinking deve ser entendido como uma filosofia de

lideranca e gestdo empresarial, e JIT como um sistema de gestdo de operacdes de suporte a

filosofia Lean.

2.4.8.

Poka-Yoke

Poka-Yoke ¢ uma palavra japonesa que significa “ mecanismo anti-erro”. E um

método que procura eliminar os defeitos originados por falhas ou erros humanos.

Estes dipositivos tém como objetivo a minimizacéo dos erros, a otimizagdo ou

automatizacao das tarefas que necessitam de atencao por parte do operador.

E um mecanismo que assegura a qualidade na origem, controlando a situac&o,

conseguindo garantir 100% de qualidade [5].
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Poka-Yoke
<

— FLEN
é 4lean@2011 copyright

No Poka-Yoke PyTC———

Figura 8 - Mecanismo Poka-Yoke [15]

2.4.9. Gestao visual

As empresas devem ter um sistema de placards colocados de forma visivel
para todos os colaboradores, que contém informacdes sobre o desempenho das atividades
programadas e causas de ndo cumprimento. A gestdo visual permite um melhor
planeamento a medida que se vai tendo conhecimento das percentagens de cumprimento da
producao.

Este tipo de sistema ndo é s6 utilizado para a visualizacdo do cumprimento da
producédo e produtos com defeito, ajuda também os colaboradores a completarem as suas
fungdes mais facilmente e rapidamente.
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Figura 9 - Exemplos gestdo visual [16]

2.4.10. FMEA (Failure mode and effects analysis)

A analise modal de falhas e seus efeitos, € uma ferramenta que fornece
orientacOes para a eliminacdo ou reducdo do risco de potenciais falhas, através da analise e
identificacdo destas no projeto e propostas de agdes de melhoria. E um método sistematico
para analisar todas as possibilidades e maneiras da ocorréncia de falhas.

Esta técnica pode ser de sistema, de design, processos, servigos e software,
sendo sempre aplicada com o intuito de diminuir as falhas que sdo um potencial risco ou
dano para o cliente.

As falhas sdo analisadas relativamente ao efeito causado, gravidade,
ocorréncia e facilidade de detecdo. A base para a aplicacdo desta técnica é o preenchimento

de uma folha como esta exemplificada na figura 10.
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Analise do Tipo e Efeito de Falha
Cod_pec: O FMEA de Processo
Noeme da Pegar O FMEA de Produto
Data:
Folha Mo, de
Descrigan Fumgaodbes) Tipo d= Falha Efelto de Faha Casa da Conftroles Indices Ages de Melhoria
do do produin Potenclal Parancial Falha em Aluaks Aghes Responséel! Mexdidas: Indices Auais
Produty/ Patencisl 5 O ] R | Recomendadas Prara Implantadas
Processa 8 o] i) R
§ = Severidade O =0corréneia = Detecglio R=Riscos  Figura 1: Formulirio FMEA

Andlise do Tipo e Efeito de Falha

Figura 10 - Folha de aplicacio FMEA. [171]

Esta folha € utilizada para analise do potencial de falhas dos processos e
atividades, através da formula de célculo que é utilizada, tendo em conta a severidade (S),
probabilidade de ocorréncia (O) e probabilidade de detegéo (D).

Para preencher esta folha, é preciso determinar de que formas o processo pode
falhar e para cada modo de falha identificado, saber o seu tipo, a sua causa e listar os
controlos atuais para cada causa identificada.

E necessario atribuir um grau de severidade para cada um dos efeitos, conhecer
a probabilidade de ocorréncia de cada causa e a capacidade dos controlos atuais detetarem
a mesma e o seu modo de falha.

NPR (number of priority risk), ¢ um numero calculado com base na informagao
relativa a potenciais modos de falha, efeitos e a capacidade atual do processo para detetar
as falhas antes de chegarem aos clientes, e a formula é a seguinte: NPR=S*O*D

Entdo para reduzir este nimero, é necessario determinar as a¢es de melhoria
que devem ser implementadas, o responsavel e o respetivo prazo para as atingir.

Esta ferramenta foi descrita de acordo com a referéncia [17]
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2.4.11. Metodologia TOPS/8D (team oriented problem solving)

Esta metodologia consiste num método de resolucdo de problemas em equipa,
usando oito disciplinas, ajudando assim na “extingdo dos fogos” que frequentemente
acontecem. O objetivo € analisar todos os problemas que ocorrem durante todo o0 processo
produtivo, desenvolvendo um método de resolugdo de problemas através de fases que
deverdo ser seguidas desde que o problema se torne evidente [6].

A metodologia permite entdo que o problema seja resolvido em vez de
dissimulado.

No seguinte gréafico estdo representadas as oito disciplinas utilizadas,
permitindo uma melhoria continua em todo o processo de planeamento, de estudo, de

deciséo e de resolucéo de problemas.

Implementar e
Criar uma equipa e Descrever o verificar as agGes
trabalhar com ela problema intermédias de
contengao

Implementar as Escolher e verificar as . i
Definir e verificar a(s)

causa(s)-raiz

agoes corretivas acoes corretivas
permanentes permanentes

Prevenir a

a Felicitar a equipa
recorréncia

Figura 11 - Procedimentos da metodologia TOPS/8D [6]

2.4.12. VOC (Voice of the costumer)

A voz do cliente é um termo usado para descrever as necessidades ou
exigéncias explicitas e implicitas do cliente. Pode ser conhecida de diversas formas, por
entrevistas, discussdo direta, pesquisas, especificacdes do cliente, observacdo, inquéritos,
relatorios, reclamacdes, etc [6].

A melhor maneira de conhecer o cliente, as suas necessidades e expetativas é
através de uma conversa, conseguindo ser eficaz na recolha de informacéo para puder ser
utilizada de maneira oportuna na empresa.
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Segundo Bank, a filosofia de gestdo da qualidade concentra-se na satisfacdo
completa das exigéncias do cliente. E necessario dar ouvidos a “voz” dos clientes, sejam
estas reclamacgdes ou sugestbes, pois € fulcral para uma empresa ndo perder clientes e
nomeadamente 0s custos que isso pode implicar [7].

VVOC é um processo utilizado para reunir informacdes e utiliza-las para uma
melhoria no servigco de fornecimento ao cliente. Deve ser feito constantemente, ouvindo,
organizando e monitorizando continuamente as vozes dos seus clientes, pois todos 0s

clientes séo diferentes e as suas necessidades e exigéncias ndo sdo estaticas.

LISTEN
Gather Data

What do they want, how do
they behave, what do they
look like?

LEARN
Analyze data

What drives them, how can
we group them?

CONSIDER
Choose a way forward
What are the different

routes we could take which
will deliver us most for less.

Figura 12 - VOC [18]

2.4.13. QFD (Quality function deployment)

Desdobramento da funcéo qualidade é uma abordagem estruturada para definir
as necessidades e exigéncias dos clientes. Este processo é feito através da voz do cliente
para conseguir realizar uma matriz de planeamento do produto ou “casa da qualidade”.
Este planeamento da producgdo contem o0s requisitos necessarios para a producdo atender as
necessidades do cliente.

E uma metodologia para entender a voz do cliente e usar essa informagao para
0 desenvolvimento do produto.
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Existem cinco pontos-chave que permitem perceber e desenvolver produtos
que satisfacam os clientes e simultaneamente garantir uma vantagem competitiva para a
empresa:
e Perceber as necessidades e expectativas do cliente;
e Desenvolvimento da qualidade + psicologia + conhecimento;
e A qualidade como fator criado de valor;
e Sistema de qualidade orientado ao cliente;

e Estratégia para manter a empresa na lideranga do mercado.

Correlation
matrix

HOW

(design
requirements)

| Cr
m o a
p m t
r Relationship e n
~ t matrix t g
(customer g -
requirements) 2 ¢
c o
e r
HOW MUCH

(design targets)

Figura 13 - Organizac¢ao geral da matriz QFD [19]

Para preencher a matriz, que esta exemplificada na figura 13, é necessario seguir a
seguinte metodologia:

1. Identificar os clientes;

2. Criar uma lista dos requisitos dos clientes;

3. Numa escala de 1 a 5, priorizar os requisitos dos clientes;
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4. Criar uma lista, numa escala de 1 a 5, define-se os requisitos dos
produtos que correspondem as solicitagdes dos clientes, e como
conseguem ser atingidos. Os requisitos devem ser caracterizaveis e
mensuraveis;

5. Determinar a natureza da relacdo dos requisitos para atender as

exigéncias do cliente, de acordo com os seguintes simbolos:

@ Strong relationship
O Some relationship
/A Weak relationship
No mark for no relationship

Figura 14 - Simbolos utilizados na matriz QFD

6. Determinar como o cliente percebe a capacidade dos concorrentes para
atender aos seus requisitos;

7. Classificar a interacdo técnica entre os diversos requisitos do produto;

8. Auvaliar a dificuldade técnica de cada requisito, usando os seguintes

simbolos:

@ Strong positive interaction
+ Positive interaction

© Strong negative interaction
— Negative interaction

Figura 15 - Simbolos usados para as inter-relagées

9. Auvaliar a importancia dos requisitos do produto e a dificuldade técnica
através de uma escala;
Na figura 16, esta representado um exemplo de uma matriz completa, tendo
sido feita de acordo com as necessidades dos clientes relativamente aos carros.

Relativamente a esta metodologia, foi utilizada a fonte [19].
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CORRELATION
0 High positive

Figura 16 - Exemplo de uma matriz QFD completa

2.4.14. SPC (Statistical process control)
O controlo estatistico de processos € uma ferramenta utilizada nas empresas
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capaz de identificar um potencial problema mesmo antes que este ocorra, através de

métodos estatisticos para monitorizar e controlar um processo, conseguindo assim poder

tomar as agdes preventivas necessarias [6].
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Ca

Com o auxilio deste conjunto de ferramentas estatiscias, pode-se programar

facilmente rotinas que monitorizem o0 processo e a sua manutencdo, 0 que evita um

desperdicio de recursos, inspecdo do produto e gastos econdmicos. Em suma, esta

ferramenta auxilia a melhoria continua e a qualidade de todo o processo produtivo.
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2.4.15. Resumo solugdes lean

Estas ferramentas e metodologias lean que se descreveram neste capitulo,
foram selecionadas por varios motivos, que estdo demonstrados nas tabelas 8,9,10,11 e 12,
relativamente as vérias etapas existentes no processo produtivo. A inter-relagdo entre 0s
motivos e as solucOes lean esta representada através dos seguintes simbolos:

+ Relacéo forte

* Relacdo moderada

- Relagéo fraca ou inexistente

e Eliminacdo de desperdicios

Tabela 8 - SolugGes eliminacdo desperdicios [6]

. Envolvimento .
Complexidade dos Formagdo  Tempo para Recursos

da ferramenta necessaria implementacao
colaboradores

Ferramentas

necessarios

e ldentificacdo e resolucdo de problemas

Tabela 9 - Solugdes identificagao e resolugdo de problemas [6]

. Envolvimento .
Complexidade dos Formacdo  Tempo para Recursos

da ferramenta necessaria implementacao
colaboradores

Ferramentas necessarios

SW2H

Diagrama
causa-efeito

TOPS/8D
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e Planeamento, processamento e logistica

Tabela 10 - Solug6es planeamento, processamento e logistica [6]

. Envolvimento .
Complexidade dos Formacdo  Tempo para Recursos

da ferramenta necessaria implementacao
colaboradores

Ferramentas

necessarios

Standard
Work

JIT

Gestao visual

Poka-Yoke

e Criacdo de valor

Tabela 11 - Solugdes criacdo de valor [6]

. Envolvimento .
Complexidade dos Formacdo  Tempo para Recursos

da ferramenta necessaria implementacao
colaboradores

Ferramentas necessarios
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e Ferramentas Six Sigma

Tabela 12 - Solugdes ferramentas six sigma. [6]

. Envolvimento .
Complexidade dos Formagdo  Tempo para Recursos

Ferramentas necessarios

da ferramenta necessaria implementacao

colaboradores
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3. DESCRICAO DA EMPRESA

Constituida em 1987 como empresa de consultoria, a Energest — Engenharia e
Sistemas de Energia é desde 1990 uma empresa de Engineering & Contracting cujas
atividades incluem a concecdo, projeto e fornecimento de equipamentos e instalagdes
industriais, nomeadamente nos dominios da Energia, do Ambiente e do Processo, incluindo
as valéncias mecanicas, de eletricidade, automacéo e supervisdo de sistemas.

A Energest possui para o efeito participacdo maioritaria numa Metalomecanica,
0 que lhe permite acesso expedito a um diversificado conjunto de solugdes e meios
operacionais.

Esta capacidade de resolucdo, suportada pelo Know How de um corpo técnico
com mais de 30 anos de experiéncia na area da energia, do piping e do equipamento
térmico, torna a Energest particularmente apta e vocacionada para a realizacdo de contratos
“chave na mao” em todo o tipo de instalagdes industriais, seja isoladamente seja em

parceria com importantes construtores e empresas congéneres internacionais.

3.1. Produtos e Servigos
A empresa dedica-se a concecdo, projeto e fornecimento de equipamentos e
instalacBes térmicas industriais. Também fabrica e vende caldeiras a gas para utilizacdo
industrial. Os clientes alvo sdo empresas industriais dos ramos da alimentacédo, energia,
papel e outras em que sejam identificadas necessidades do produto/servico prestado pela

empresa.

Principais mercados:
e Agroalimentar

o Téxtil
e Fabrico de embalagens
e Farmacéutico

e Madeiras
e Quimica
e Bebidas
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Fabrico de equipamentos:

Caldeiras de recuperagéo

Reservatdrio para liquidos e gases

Chaminés e condutas

Desgasificadores téermicos

Condensadores barométricos e de superficies
Economizadores e outros recuperadores de calor
Aquecedores de ar

Permutadores de calor

Preparadores de 4gua quente e sobreaquecida
Silenciadores

Processos subcontratados:

Trabalhos de soldadura

Trabalhos de serralharia

Trabalhos de eletricidade/ automagéo
Trabalhos de isolamento

Execucao de equipamentos
Execucdo de estruturas

Prestacdo de servicos nos sequintes areas:

Recuperacado de energia térmica
Centrais térmicas industriais

Centrais de cogeracdo para producdo independente de energia elétrica

Aquecimento industrial

Tratamento de aguas (potavel, para processo e residuais)

Isolamentos térmicos e acusticos

Eletricidade, automacao e supervisao de processos
Sistema de tratamento de gases

Quadros elétricos

Piping

Vendas comerciais:

Tubos e acessorios de ligacédo

Vélvulas e outros dispositivos de controlo de fluidos
Instrumentacéo e sistemas de medidas

Bombas normalizadas e especiais

Equipamento industrial diverso
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3.2. Fluxograma geral dos processos

As empresas devem ter esquematizado, de uma forma acessivel para todos 0s
colaboradores, um fluxograma geral de processos, onde s&o descritas as atividades, acdes e
responsabilidades existentes. Assim, todos 0s intervenientes no processo conseguem
perceber, aceder e entender as suas responsabilidades para conseguir desenvolver da
melhor maneira os produtos e servicos fornecidos pela empresa.

Sendo este um fluxograma interno, os colaboradores podem certificar-se que
cumprem 0s requisitos especificados pelo cliente, obedecendo as especificacbes de caracter
legal e/ou regulamentar aplicaveis.

Um fluxograma deve conter todos 0s processos e as interacdes entre eles, tal como todas as
fases de cada processo.

No Anexo A esta representado o Manual da qualidade e fluxograma geral dos

processos da Energest — Engenharia e Sistemas de Energia, S.A.

3.2.1. Comercial

Neste departamento realizam-se as propostas ou orgamentos apresentados aos
clientes, as respostas aos contratos ou as encomendas recebidas na empresa. Podem ser
feitas eventuais alteracdes aos contratos ou encomendas ja aceites.

O processo decorre entdo da seguinte forma:

1. E feita uma solicitacdo por parte do cliente ou potencial cliente, sendo
esta transmitida por qualquer meio.

2. A empresa pede toda a documentacdo/informacdo necesséria para
caracterizacdo do pedido: Caderno de encargos, desenhos e uma
possivel visita da empresa as instalacdes onde decorrera a obra.

3. Apbés um estudo, a empresa envia a sua resposta ao cliente,
apresentando a sua proposta e respetivo orgcamento, e disponibiliza toda
a informagéo relevante sobre o produto.

ApoOs ambas as partes aceitarem o contrato, € emitida a ordem de execucdo. Em
qualquer fase do processo, poderdo surgir alteracdes propostas pelo cliente ou por parte da

producéo.
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3.2.2. Conce¢ao e desenvolvimento

E realizado um Dossier de Projeto ou Cliente/Contrato, relativo a um
determinado Projeto de Concecdo e Desenvolvimento, que retne todos os inputs e outputs
relevantes, toda a documentacdo gerada ao longo das diferentes fases, incluindo as
respetivas atualizagdes. Este Dossier tem uma codificacdo, onde consta a designacdo do
projeto, nome do cliente e nUmero de contrato.

Para produtos idénticos aos ja fabricados, ndo se cria um novo Dossier, apenas
se realiza o planeamento da producéo.

Para a realizacdo deste Dossier, & necessario analisar 0s requisitos
especificados pelo cliente, incluindo os requisitos de entrega e apds entrega. E necessario
também analisar os requisitos ndo especificados pelo cliente mas necessarios para o
pretendido.

Faz parte deste Dossier a documentacdo técnica do produto necesséria a
producdo e montagem, nomeadamente:

e Célculos térmicos e mecanicos

e Desenhos

e Lista de materiais

e Lista de instrumentacéo

e Execucdo/Revisdo de desenhos e/ou planos de soldadura
e Desenvolvimento de Planos de Verificagdo e Ensaios

A validacdo do projeto de concecdo e desenvolvimento ocorre apenas apds a
montagem e durante a rececdo proviséria, quando sao realizadas as verificacdes e ensaios

finais.

3.2.3. Compras

As necessidades de compras sdo iniciadas apos a elabora¢do do documento
interno. S&o desencadeadas pelas necessidades expressas nos documentos internos,
producdo e/ou montagem. Apds toda a documentacdo necessaria estar nesta seccao,
verifica-se 0 que existe em stock. Se existir material em stock separa-se para a obra, caso
seja necessario, inicia-se 0 processo de compras.

Este processo é realizado por duas fases:
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1. Todos os equipamentos que pressupdem de prazos de entrega mais
dilatados sdo definidos pelos servicos de engenharia e sdo
encomendados de imediato;

2. Nesta fase parte-se para o detalhe, listas, desenhos, croquis. Para o
fornecimento dos materiais necessarios, é consultada a lista de
fornecedores aprovados, selecionando-o0s com base na sua classificacéo.
No caso de ndo haver fornecedores aprovados para o pedido em
questdo, é feita uma consulta de mercado, tendo em atengdo precos,
prazos de entrega e requisitos necessarios;

Deve-se ter em atencdo os certificados a ser enviados com o produto, requisitos
técnicos, eventual referéncia de material apresentado pelo fornecedor, requisitos de
embalagem e transporte, dimensdes e peso.

Caso a compra seja realizada a um novo fornecedor, este vai automaticamente
para a lista de fornecedores e consequentemente para a avaliacdo de fornecedores,
realizada através das ndo conformidades e dias de atraso das entregas.

Independentemente do local de rece¢do do material (no armazém ou na obra), é

necessario realizar verificagdes de rececdo e respetiva conferéncia com a encomenda.

3.2.4. Realizagao do produto

Esta € a fase da producdo e da montagem ap0s o recebimento da Ordem da
Execucdo. E necessario realizar o Mapa Geral de Planeamento com a informagéo
necessaria a calendarizacdo das diferentes atividades. O Departamento da Producgdo esta
responsavel por este mapeamento, contabilizando o aprovisionamento, subcontratacdo e
producdo interna.

De acordo com o tipo de encomenda, o processo produtivo pode seguir
qualquer combinacdo dos seguintes subprocessos: Producdo interna, montagem em
estaleiro, subcontratacdo. Se for necessario rever os prazos definidos no Mapa Geral de
Planeamento, tem de se registar as alteracbes no proprio mapa, que podem ser resultantes

de eventuais desvios/atrasos de encomendas e/ou contatos com o Cliente.
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O manuseamento dos materiais em qualquer fase do fabrico ou montagem tem
que garantir a sua preservacdo. S8o realizadas na oficina as operagdes necessarias e apds o
fabrico interno, recorrendo ao transporte proprio ou subcontratado, o produto €
transportado para se realizar a montagem no local de obra.

E necessario assegurar o controlo dos processos que possam afetar a
conformidade do produto com os requisitos. Este controlo inclui a verificacdo dos
subcontratados e controlo de rececdo dos materiais entregues em obra. Se 0s materiais
aplicados e dimensoes especificadas estiverem conformes, os desenhos séo rubricados.

Apos a conclusdo de producdo e montagem, sdo realizados 0s ensaios previstos
no Plano de Inspecdo e Ensaios. Caso seja detetada uma Ndo Conformidade é necessario
seguir o procedimento, efetuar tratamento conforme definido no procedimento, tomar as
acOes corretivas e preventivas necessarias e repetir o controlo.

Por ultimo, tem de se dar feedback do desenvolvimento dos trabalhos a
Producao.

Em caso de desvios ou alteracdes pedidas pelo cliente ou detetadas em obra,
tem que se analisar internamente e, caso seja necessario, rever o processo desde a fase de

contrato.
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4. PROJETOS DESENVOLVIDOS

Durante a duragdo do estagio, como referido na introdugdo, optou-se por ndo
identificar ou destacar um tema dando preponderancia a realizagdo de varias tarefas. Este
capitulo d& enfase ao intuito do estdgio, nomeadamente em cada projeto em que se

participou ou desenvolveu.

4.1. Projeto 1 — Qualidade

Nesta area da metalomecéanica, sendo uma empresa certificada pelo SGS
(Société Generale de Surveillance), cumprindo os requisitos da norma NP EN (Normas
portuguesas) ISO (International Organisation for Standardisation) 9001:2008 (pelas
atividades de concecdo, fabrico, comercializagdo, montagem e assisténcia técnica de
equipamentos e instalagcOes industriais de energia e fluidos) e que tem como base um
Manual de Qualidade e Fluxograma Geral de Processos interno (que se encontra em
anexo), contactou-se com alguns métodos e praticas didrias para o desenvolvimento da
gestdo da qualidade.

“Quando se pode medir aquilo de que se estd a falar e exprimi-lo em
nameros, sabe-se algo sobre isso; mas quando a questdo ndo se pode medir, quando ndo
se pode exprimi-la em numeros, 0 nosso conhecimento € de um género deficiente e
inspiratorio” (Kevin, [7])

A Energest — Engenharia e Sistemas de Energia, S.A, envia anualmente
inquéritos de satisfacdo aos clientes, nomeadamente aqueles com uma maior
representatividade em termos de faturacdo. Desta forma consegue-se monitorizar a
informacdo relativa a percegdo do cliente quanto & organizacéo ter ido ao encontro dos seus
requisitos.

Outro facto ndo menos importante relativo a satisfacdo dos clientes prende-se
com o fato de que a empresa pretende manter um leque de clientes habituais, que
encomendam diversos projetos ao longo dos anos.

O inquérito standard, encontra-se no anexo B, e é um dos métodos que a

empresa utiliza para avaliacdo interna.
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Apos a rece¢do do inquérito, prossegue-se com o tratamento de dados para que
sejam possiveis possiveis medidas de melhoria com cada cliente. Para cada cliente

constréi-se uma tabela como a que esta representada na figura dezoito.

CLIENTE: A CONTRATO:
Mau e Bom Ol Result_ado Valorizagéo
fi. bom parcial
1 2 3 4

1 Capacidade técnica, compreensao e resposta as 0 0 0 1 4

suas necessidades especificas

O contetdo das nossas propostas € claro e bem
2 especificado 0 0 1 0 3
3 | Relagéo Qualidade / Prego 0 0 1 0 3 0,25
4 | Qualidade dos nossos produtos 0 0 0 1 4
5 | Qualidade dos nossos servigos 0 0 0 1 4
6 | Cumprimento de prazos de entrega 0 0 1 0 3 0,5

Facilidade de utilizacdo e manutencao dos nossos
U produtos 0 0 1 0 3
8 | Assisténcia técnica 0 0 0 1 4

Em geral, qual é o seu nivel de satisfacdo com a
9 Energest 4 0 0 1 4

Recomendaria os nossos produtos a outras
10 empresas 0 0 0 1 4 1,25

Nivel de Satisfacdo do cliente 93,1%

O que podera a Energest fazer para aumentar a sua satisfagdo como
nosso Cliente?

Preenchido
por:

~ . Data
Funcéo: .

Figura 18 - Resultados obtidos para o cliente A

Seguindo 0 mesmo procedimento para todos os inquéritos que foram recebidos,
foram todos colocados como mostra a figura 18, podendo assim saber as respostas de cada
cliente. Respostas “insuficientes” ou “mau”, a excecdo da pergunta relacdo
qualidade/preco, da lugar a realizacdo de um contato para perceber a insatisfacdo e

eventual abertura de uma agéo corretiva.
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O passo seguinte foi realizar um estudo geral, com todos os dados dos clientes,

tendo-se construido uma tabela com o resultado global dos inquéritos realizados e

respondidos em 2012, tal como estd demonstrada na figura 19.

Mau | Insufi. | Bom '\ler:? Resultado Valorizagdo
1 ) 3 4 parcial
1 g:g:scsi(ijda;deetséggli)c:éﬁ(c:igar:wspreenséo e resposta as suas 8 10 356 1
2 | O contelido das nossas propostas €é claro e bem especificado 15 3 3,17 1
3 | Relagédo Qualidade / Preco 3 15 2,83 0,25
4 | Qualidade dos nossos produtos 12 6 3,33 1
5 | Qualidade dos nossos servigos 1 11 6 3,28 1
6 | Cumprimento de prazos de entrega 1 14 3 3,11 0,5
7 | Facilidade de utilizacdo e manutencdo dos nossos produtos 1 14 3 3,11 1
8 | Assisténcia técnica 2 11 5 3,17
9 | Em geral, qual é o seu nivel de satisfagdo com a Energest 12 6 3,33
10 | Recomendaria os nossos produtos a outras empresas 1 11 6 3,28 1,25
Nivel de Satisfacdo dos clientes - 2012 81,6%
Questionarios enviados 24
Questionarios recebidos 18
Questionarios Validados 18
% Questionarios recebidos 75,0%

Figura 19 - Resultado global inquéritos satisfagao 2012

Com estes resultados individuais e globais, consegue-se perceber a satisfacdo

global dos clientes, se aumentou ou diminuiu relativamente aos anos anteriores e permite

tambeém saber que acdes a empresa tem de tomar.

A empresa tem uma matriz de processos sujeitos a monitorizacdo, onde

estipula objetivos no inicio do ano, que sdo atualizados no seu decurso. Nesta matriz, foi

estipulado no inicio do ano que a satisfacdo dos clientes seria maior de 80 %. Este valor

estd de acordo com os anos anteriores, onde em 2010 a empresa teve uma satisfagdo de

82,9 % e em 2011 de 82,1 %. Assim com este resultado global, o indicador que reflete a

percentagem dos questionarios de satisfacdo dos clientes (recebido) foi atingida.
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No entanto, na reunido da gestdo, relativamente a este assunto, foram
analisadas as respostas de cada cliente individualmente e foi decidido abrir uma acgéo
corretiva para apuramento da causa e estabelecimento de agdes corretivas.

“Exceléncia ndo é so satisfazer. E exceder. Hoje n&o chega agradar, €é
preciso encantar” (Peters e Waterman, [7])

O processo de tratamento de reclamacdes permite identificar e estabelecer
acOes de melhoria que permitam aumentar a satisfacdo dos clientes. Todas as empresas
devem fazer o tratamento das reclamacOes e posterior estudo, pois trata-se de uma
ferramenta da gestdo da qualidade que permite a empresa identificar e resolver problemas.

Todas as empresas encontram reclamacgdes no seu processo produtivo, feitas
aos fornecedores ou provenientes de clientes. E uma ferramenta de avaliacdo, que permite
verificar se as necessidades do cliente e as necessidades da empresa estdo a ser satisfeitas.

Durante a realizagdo do tratamento das reclamacgdes, procedeu-se ao
preenchimento de um documento que se encontra no anexo C.

e Reclamacdes feitas a fornecedores

Apbs leitura dos emails onde seguiam as reclamac@es, que sdo enviadas aos
fornecedores com conhecimento do Departamento da Qualidade, foi necessario dirigir-se
aos responsaveis por estas, colocar questdes que permitissem fazer o tratamento das
reclamacdes da forma mais correta e ajudassem a perceber a situa¢do. Assim conseguindo
perceber o histérico da reclamacéo, se o problema ja estava resolvido, e caso estivesse,
como tinha sido resolvido.

Apo6s compreensdo do histdrico da situacdo, colocou-se outro tipo de questbes
para puder concluir as reclamacg6es. Ficando a saber se era uma situacdo repetida, se era a
primeira vez que existiam reclamacgfes aquele fornecedor, para poder saber que tipo de
medidas/ a¢es se poderiam tomar, acbes corretivas ou acdes preventivas. Apurar também
se 0s motivos da reclamacdo ao fornecedor colocaram em risco 0s prazos assumidos com
os clientes.

e Reclamacdes provenientes de clientes

Para preencher este tipo de reclamacdes, foram lidos os emails que os clientes
enviaram a empresa e colocar as questdes aos responsaveis, ajudando a perceber a

situacao.
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Neste caso, as questdes a colocar, para além de fazer entender a situacao, foram
para saber se a situacdo estava resolvida, quem a resolveu e como, e gque custo teve para a
empresa.

A matriz de processos sujeitos a monitorizacdo, também se refere a
percentagem de ndo conformidades por parte dos fornecedores e a percentagem de
fornecimentos fora de prazo por parte destes, tendo ambas atingido o objetivo para 2012.
Na reunido da gestdo, as reclamacgdes também foram referidas, sendo dito que todas elas
foram analisadas, identificadas as causas e implementadas acdes.

E necessario garantir a qualidade a longo prazo mantendo a confianca do
consumidor, por isso é necessario ouvir o cliente, entender o foco do problema e resolvé-lo
da melhor maneira a fidelizar o cliente.

Estes procedimentos sdo uma avaliacdo que a empresa realiza através da
monitorizacdo sistematica, conseguindo assim verificar a origem do problema e a
possibilidade de o eliminar, aumentando a sua performance. Tanto os inquéritos como as
reclamacdes, permitem a empresa melhorar a organizacao e integrar sugestes de melhoria

no processo de planeamento e controlo de gestao.
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4.2. Projeto 2 — Custos Diretos e Indiretos

Como referido no capitulo 3, a Energest — Engenharia e Sistemas de Energia,
S.A, é uma empresa de Engineering & Contracting, o que faz com que um dos seus ativos
mais significativos sejam as obras em curso.

A metodologia de calculo dos custos de producdo ndo se encontrava atualizada
desde 2008, custos que serdo a principal componente do balan¢o da empresa. Assim, a
informagao recolhida para contabilizagdo das obras em curso encontrava-se desatualizada.

Neste contexto, seria importante para a empresa atualizar esta informacéo,
recalcular os padrdes de custo, o custeio da producdo e as imputacdes as obras de acordo
com as principais alteracdes registadas desde entdo, atualizacdes salariais, de impostos e
revisdo de precos dos subcontratados, pois a empresa subcontrata grande parte das suas
operacgdes de mao de obra

Assim, para comecar a desenvolver este projeto foi necessario definir o que

eram 0s custos diretos e custos indiretos, como estdo exemplificados na tabela 13.

Tabela 13 - Custos diretos e indiretos

Custos Indiretos Custos Diretos ‘

Servigos especializados Mé&o de obra
Materiais Matéria-prima
Energia e fluidos Subcontratos

Deslocactes, estadias e transportes

Salarios supervisao

Outros gastos e perdas

Gastos e perdas de financiamento

Os valores destes custos foram retirados do balango de 2012. Para fazer o
gréafico 1, retirando os dados necessario a partir do balanco, ficou-se a saber assim a

representatividade econdmica de cada sec¢ao na empresa.
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M Produgdo M Técnicos M Estagios

B Reformas B Administragdo/Comercial m Org3os sociais

1% _gm
1%

Grafico 2 - Custos

Com estes dados e respetivos valores conseguiu-se saber a percentagem de
mé&o de obra na faturacao total.

O passo seguinte, apds saber os valores dos salérios, custos diretos e custos
indiretos, foi saber o valor do custo hora/homem. Assim foi construida a tabela 14 com as

categorias existentes na empresa.
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Tabela 14 - Categoria

Eletricista 1°

Eletricista 2°
Encarregado

Praticante serralheiro 1° ano
Serralheiro 1°
Serralheiro 2°

Soldador 1°

Técnico nao especializado
Sécio-gerente

Chefe servicos
Conferente 2°
Desenhador 3°
Desenhador até 3° ano
Desenhador projetos
Diretor de vendas
Técnico oficial de contas
Técnico contabilidade
Engenheiro nivel IV
Engenheiro nivel V
Engenheiro nivel I
Escriturario 1°
Motorista pesados
Empregada de limpeza
Ferramenteiro

Direto
Direto
Direto
Direto
Direto
Direto
Direto
Direto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto
Indireto

Assim ap0s saber os custos hora/lhomem, diretos e indiretos, conseguiu-se

chegar aos valores dos custos gerais de fabrico, custos de pessoal por cada hora faturavel e

o total de custos gerais de fabrico imputaveis a mao de obra. Todos os valores foram

calculados com base nos dados referentes ao ano de 2012.
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4.3. Projeto 3 — Auditorias

Este projeto foi possivel devido ao facto de a Energest ser uma empresa
certificada no ambito de concecdo, comercializacdo, montagem e assisténcia técnica de
equipamentos e instalagdes industriais de energia e fluidos.

Assim, foi possivel assistir a todo o procedimento, desde a preparacdo e
desenrolar da mesma.

A preparacdo para a auditoria consistiu em fazer tratamento de dados, como 0s
inquéritos, reclamacdes, a matriz de processos sujeitos a monitorizacdo e seus respetivos
indicadores.

Realizou-se um documento onde foram referidos os resultados de auditorias
anteriores e acOes tomadas para tratar observacdes e ndo conformidades detetadas pelo
auditor. Referiu-se também o ndmero de reclamac@es feitas em 2012, respetivas acles e
tratamento destas, o feedback dos fornecedores e a avaliacdo destes. Mencionaram-se
também as mudancas/ alteracdes/ recomendacGes de melhoria que possam afetar o sistema
de gestdo da qualidade, as melhorias que foram atingidas em 2012 e os respetivos valores
de cada indicadores de monitorizagdo do processo de cada departamento.

A auditoria realizada foi de acompanhamento e teve como objetivo confirmar
se 0 sistema de gestdo cumpre todos os requisitos das normas de referéncia, legais e
regulamentares aplicaveis, se é eficaz, se estd implementado e ¢ mantido. Foi revisto o
resultado das auditorias anteriores, o tratamento das ndo conformidades e observacoes,
assim como a avaliagéo da conformidade do uso da marca de certificagdo da SGS.

A auditoria decorreu nas instalacGes da empresa e, nessa medida, existiu a
possibilidade de assistir a mesma. Além disso, teve acesso a documentacdo relativa a
satisfacdo do cliente e reclamacgfes, perguntando quais as agdes a tomar ou tomadas
relativamente aqueles clientes, que tiveram respostas negativas e se o tratamento das
reclamacdes tinha sido eficaz. Todo o tratamento de dados desenvolvidos no projeto 1
foram ambito de estudo nesta auditoria, tendo sido colocadas questdes por parte do auditor
sobre a eficacia do tratamento das reclamacbes, se havia respostas de clientes ou
fornecedores que comprovassem o tratamento das mesmas. Relativamente a avaliacdo da
satisfacdo, o auditor quis saber quais as medidas a realizar com os clientes e na empresa

para solucionar algumas respostas negativas.
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Dirigiu-se também ao armazém e ao local de fabrico, fazendo o controlo dos
equipamentos de medicdo e medida. Colocando questbes sobre a percecdo dos
colaboradores sobre os desenhos, como os analisavam, como utilizavam os equipamentos
de medicéo e medida, e se estes se encontravam calibrados.

Ao final do dia, foi realizada uma reunido com a equipa auditora, na qual foram
referidas as observacdes e ndo conformidades resultantes desta auditoria, na qual a
empresa tera de propor medidas/ acdes para serem resolvidas e ndo observadas na proxima

auditoria.
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4.4. Projeto 4 — GECOB
O programa informatico GECOB utilizado é uma base de dados constituida de
Varios programas:
e Gestéo de obras
e Gestdo de compras
e Gestdo de stocks
e Orcamentacao

e Identificacdo de clientes e fornecedores

2% s g
Obras ;M Controlo l‘él A Acessos ‘[@ Sair

GECOB

Empresa: Utilizador:

Figura 20 - GECOB [16]

Este programa contém informac@es cruciais para a empresa, como custos de
atividades, precos de méo de obra de materiais e de equipamentos, permitindo ao utilizador
alterar e utilizar essa informag&o no orgamento em que estiver a trabalhar.

O programa permite a determinagdo de um preco de venda e consequente
margem industrial, diminuindo o risco e grau de incerteza existente na proposta que é
entregue ao cliente.

E utilizado para cada obra, permitindo assim um estudo para cada caso,

sabendo os materiais que séo utilizados em e proporciona um controlo de producéo.
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Permite também ainda uma atualizacdo constante da base de dados, dos precos
de compra, de revenda e de fornecedores.

Existiu 0 contacto com este programa, acedendo a listagem de materiais
existente na empresa, para conseguir perceber as maiores dificuldades que eram
enfrentadas para o desenvolvimento do quinto projeto.

A maior dificuldade ao trabalhar com este programa informatico, para além de
exigir conhecimentos profundos sobre os diversos materiais, foi ndo existir qualquer tipo
de regra tanto nos codigos dos artigos como na descricdo, o que dificultava a realizacdo de
uma tarefa completamente sozinha.

Apds recebimento do material, estando este dentro das especificacbes exigidas,
este programa foi utilizado dando entradas de materiais e respetiva faturacéo.

Assim para colmatar esta falha, ndo limitando o acesso a estas tarefas
exclusivamente a uma pessoa foi feita uma sugestdo e um estudo sobre a possibilidade de
rever a codificacdo, fazé-la segundo uma organizacao, eliminar codigos repetidos e usar
sempre a mesma estrutura.

A avaliacdo dos fornecedores é realizada tendo em conta os dias de atraso e as
ndo conformidades, podendo assim selecionar cuidadosamente os fornecedores e arranjar
uma forma de proporcionar credibilidade dos mesmos de modo a assegurar a qualidade e

confiabilidade do fornecimento.
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4.5. Projeto 5 — Codificagao dos produtos

Este projeto foi proposto devido as dificuldades enfrentadas no projeto 4.

Em primeiro lugar foi preciso estudar o processo produtivo desta empresa, de
acordo com este, 0s materiais para a execucao do produto final s&o encomendados segundo
0 estudo e desenho provenientes da sala de projeto e entregues posteriormente em lista
(pedidos internos) ao armazém. Estes materiais, se nao existirem em stock sdo comprados
aos fornecedores.

Durante todo este processo sera necessario dar entradas e saidas dos mesmaos,
no sentido de conseguir controlar todo o fluxo, saber onde sdo aplicados, de que
fornecedores vieram e em que obra vao ser utilizados.

A codificacao usada na lista de pedidos internos ndo era uniforme.

A sala de desenho tem a sua lista de material, com 0s seus respetivos cddigos,
que é diferente da codificacdo dos produtos no programa informatico GECOB, o que
tornava o processo de introducdo e procura demorado, tal como o dificil acesso e
compreensdo para quem tenta lidar com o mesmo.

Na auséncia de uma codificacdo coerente e estruturada dos artigos no
departamento das compras, a sala de desenho criou uma codificacdo prépria que
respondesse as suas necessidades.

Perante este cenario, foi proposto um estudo de uniformizacdo das operacgdes
de trabalho, como forma de reducdo de variabilidade de processamento e inclusivamente
dos tempos despendidos nestes. Utilizando apenas alguns dos materiais mais utilizados,
permitindo a direcdo percecionar o pretendido e percebendo a razdo da codificacdo ter sido
iniciada daquele modo.

Os gestores de processos devem preocupar-se em controlar os desvios,
acabando com o improviso nas operagfes. Um trabalho uniformizado é mais facilmente
ensinado, melhorado e documentado. Tendo este estudo sido autorizado pela direcéo,
passou-se a fase seguinte.

Em conjunto com os intervenientes da utilizacdo diaria da listagem dos artigos
foi desenvolvido um estudo para codificar os mesmos, tendo em atencdo os materiais,
descri¢des, qualidade, normas e dimensdes. Desta forma conseguir-se-a tornar este
processo interno Unico, eliminar tempos despendidos desnecessariamente, repeticdo de

codigos e uma melhor organizagdo dos mesmos.
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Esta fase, levou ao desenvolvimento para toda a lista, o estudo de todos os
materiais, normas e uniformizacdo do processo. Eliminando todos os cddigos que se
encontrassem repetidos para o mesmo material, retificando descri¢bes, e analisando as
dimensoes, sempre defendendo uma estrutura organizada, facil de trabalhar e organizada.

Em suma, conseguir agilizar a utilizagdo da listagem dos artigos, ter apenas
uma unica listagem em funcionamento para todos.

No Anexo C esta representado um pequeno exemplo da codificacdo realizada e
da tabela desenvolvida, contendo campos como cddigo, descri¢do, familia, subfamilia,
normas e dimensdes. Como est4 demonstrado no anexo, a tabela encontra-se estruturada,
uniformizada e acima de tudo, uma lista Unica a ser utilizada no processo interno da

empresa.
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5. CONCLUSAO

Esta dissertagdo, sendo realizada através de um estagio curricular numa
empresa do setor industrial metalomecanico permitiu conciliar conhecimentos adquiridos
no percurso académico com a realidade do mundo empresarial.

A realizacdo de diversos projetos permitiu 0 acesso a varias areas de trabalho e
encarar problemas em diversos setores. Foram realizados promovendo sempre a melhoria
continua, defendendo a fidelizacdo dos clientes, trabalho uniformizado e acima de tudo o
envolvimento de todos 0s intervenientes.

Durante o desenvolvimento de todos os projetos, a codificacdo dos artigos foi o
unico que ndo ficou terminado. O estudo, as legendas e a codificacdo dos treze mil artigos,
ndo ficou cem por cento concluida, ficando por fazer cerca de quatro mil artigos, que dada

a sua natureza mais especifica ndo foi possivel termina-los sem ajuda.
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ANEXO A

ANEXO A - MANUAL DA QUALIDADE E
FLUXOGRAMA GERAL DE PROCESSOS
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‘ Imprimir ” Enviar por E-Mail |

¢35 energest

Avaliacao da Satisfacao de Cliente

Este Questionario, tem como objectivo medir o nivel de satisfacdo dos nossos clientes e conhecer as suas
opinides de uma forma rapida, directa e simples. Todas as opinides emitidas s&o confidenciais e criteriosamente

analisadas para que possamos, cada vez mais, corresponder as vossas expectativas.

Como cliente da ENERGEST, agradeciamos que colaborasse connosco. A sua opinido é importante para o nosso

desempenho. Desde ja o nosso obrigado pela colaboragéo.

Mau Insuficiente Bom Muito Bom
1 - Capacidade técnica, compreensé&o e resposta as suas C C C C
necessidades especificas
2 - O conteudo das nossas propostas é claro e bem especificado C C C C
3 -Relagao Qualidade / Prego C C C C
4 - Qualidade dos nossos produtos C C C C
5 - Qualidade dos nossos servigos C C C C
6 - Cumprimento de prazos de entrega C C C C
7 - Facilidade de utilizacdo e manutenc&o dos nossos produtos C C C C
8 - Assisténcia técnica C C C C
9-Em geral, qual é o seu nivel de satisfacdo com a Energest C C C C
10 - Recomendaria os nossos produtos a outras empresas C C C C

O que podera a Energest fazer para aumentar a sua satisfagdo como nosso Cliente?

Preenchido por: Funcéo: ‘

Data:| |/| ‘/l ‘

ENE 082/03
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