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Resumo

Com o desenvolvimento das economias de escala no final do seculo XX, com a revolugéo tecnolégica
ocorrida no virar do século e com a crescente globalizagdo, o mercado tem sofrido constantes
alteracoes.

Cada vez mais, existe pressao e competitividade entre as organizagdes que conduz a necessidade,
crescente, de adotar politicas sustentadas e diversificadas de forma a atingir a satisfagao do cliente.

Os estudos realizados em empresas nas Ultimas décadas concluem que, negdcios mais estruturados
trazem mais beneficios.

Assim e por forma a serem mais produtivas e eficientes, as organizagcdes, tém investido na
implementacao de modelos de melhoria continua nos processos.

Tal como outras organizagbes, também a EDP Distribuigdo procura a implementagdo de melhoria
continua nos seus processos de negocio. A implementagao da filosofia Lean na empresa atingiu um
nivel de maturidade significativo.

No ambito da melhoria continua dos processos internos, o presente estudo visou o aumento de
eficiéncia do processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”, que esta relacionado com a
exploragéo da rede elétrica em Portugal.

Para o efeito e para potenciar os resultados, foi desenvolvido, neste estudo, um modelo de aplicagédo
conjunta de metodologias e ferramentas analiticas varias (SIPOC, Brainstorming, 5W 2H, VSM e
Relatorio A3). Por estas se complementarem na melhoria continua, permitiram implementar algumas
melhorias, entre elas, a reducéo do lead time do processo em trinta dias, o que permitiu uma redugao
dos custos associados a este processo.

Algumas das propostas da melhoria ja foram implementadas, outras estdo em fase de implementacgéo.

Foram desenvolvidas também propostas de longo prazo.

Palavras-chave: Filosofia Lean, Melhoria Continua, SIPOC, 5W 2H, VSM, Relatério A3
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Abstract

With the development of economies of scale in the late twentieth century, with the technological
revolution at the turn of the century and with increasing globalization, the market has undergone
constant changes.

Increasingly, there is pressure and competitiveness among organizations that leads to the increasing
need to adopt sustained and diversified policies in order to achieve customer satisfaction.

Business research in the last few decades concludes that more structured business bring more benefits.

Thus, in order to be more productive and efficient, organizations have invested in the implementation of
continuous process improvement models.

As well as other organizations, EDP Distribuicdo also seeks the implementation of continuous
improvement in its business processes. The implementation of the Lean philosophy in the company has
reached a significant level of maturity.

In the scope of continuous improvement of internal processes, the present study aimed at increasing
the efficiency of the "Planear Ativos SmartGrid, em Campanha” process, which is related to the
operation of the electricity grid in Portugal.

To this end, a joint application model of several analytical tools and methodologies (SIPOC,
Brainstorming, 5W 2H, VSM and A3 Report) was developed for this purpose. Because they complement
each other in continuous improvement, they have allowed some improvements to be implemented.
Among them, the lead time reduction of the process in thirty days, which allowed a reduction of the costs
associated with this process.

Some of the improvement proposals have already been implemented, others are in the implementation
phase. Long-term proposals have also been developed.

Keywords: Lean Philosophy, Continuous Improvement, SIPOC, 5W 2H, VSM, A3 Report
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Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

1 Introducao

Neste capitulo inicial, ambiciona-se apresentar o trabalho desenvolvido, comegando por
contextualizar o caso de estudo através do enquadramento que concilia as varias tematicas
abordadas. De seguida sdo expostas as principais motivagdes e objetivos definidos a atingir.

Por fim, é apresentada a metodologia adotada e a decorrente organizagcao do documento.

1.1 Enquadramento e Justificacao do Tema

A Histoéria da Humanidade e a Ciéncia tem feito, através do Homem, inUmeras descobertas e
mudancas conjuntamente com outros fatores. De facto, o Homem tem impulsionado alteracoes
nos habitos, rotinas e costumes das populagdes. O acentuado avancgo tecnoldgico das Ultimas
décadas, criou grandes modificacbes na forma de estar, de comunicar, nas modas, nas
necessidades e nos gostos individuais.

Todos estes fenédmenos de renovagao criam novos conceitos.

Aos produtos e servigos sao atribuidos valor e qualidade de vida, pelos clientes, fomentando a
constante evolugao e transformacdo dos mesmos. A interacao entre estes fatores, e outros, exige
um mercado mais flexivel, mais personalizado e adaptavel a constante e rapida mudanca.

Consequentemente as necessidades e conceitos das operagdes industriais e nao industriais tém
sofrido alteragdes, dando lugar a novos paradigmas. Os produtos e servigos produzidos tém de
ser constantemente adaptados até onde o cliente esta interessado e disposto a pagar.

As alteragdes do paradigma, decorrendo do resultado desta crescente tendéncia trazem novos
e exigentes desafios, que as empresas tém de enfrentar. Estes, decorrem principalmente pela
elevada concorréncia, resultante da inovacao e globalizagdo dos mercados de bens e servigos e
fatores de producéo.

Com efeito, as empresas sdo obrigadas a competir com os novos mercados dos paises
emergentes que exportam, a pregos baixos, produtos idénticos.

A rapida evolucao do mercado obriga as organizagdes a uma necessidade premente de reagir e
responder de forma rapida e eficaz, com qualidade e com custos mais reduzidos. Assim, é cada
vez mais necessario que as organizagoes tenham uma estrutura de negécio flexivel, o que
implica processos mais eficientes, dindmicos e eficazes.

A busca constante de abordagens e sistemas de produgao por parte das empresas tornam-se
indispensaveis. Para que o0s seus processos atuais satisfacam ininterruptamente e atinjam
estados idealmente flexiveis, as suas abordagens tém de ser inovadoras. Pois atualmente, as
abordagens tradicionais ndo sdo conciliaveis com as novas exigéncias e estados de
concorréncia.

E no suporte desta tarefa em que se destacam as técnicas de melhoria continua da filosofia
Lean, que tém o potencial de melhorar efetivamente, a capacidade produtiva de qualquer
empresa. Destacando-se também pela mesma capacidade, as técnicas das metodologias Seis
Sigma.

Cada uma destas metodologias tem uma vertente mais especifica, mas devido a sua
abrangéncia podem ser adaptadas a variadas situagées. Também se complementam, quando
se procura uma reformulagao mais profunda e tém um objetivo comum de melhoria de processos
e satisfacao dos clientes, proporcionando solu¢gbées mais ricas e enriquecedoras.

O sector elétrico em Portugal é um exemplo onde a melhoria continua dos processos de negdcio
esta cada vez mais presente. Este setor de mercado, liberalizado em 2007, tem sofrido um
aumento gradual na concorréncia, com reflexos a nivel dos precos e da melhoria da qualidade
de servigo, com vista a corresponder a uma maior satisfagcdo dos consumidores de energia
elétrica (ERSE, 2017).

Em 2008, com a crise econodmica, o mercado energético foi afetado, o que levou a uma descida
na procura de eletricidade e, apesar de, nos ultimos anos o seu consumo ter crescido, este
manteve-se negativo em termos anuais na Peninsula Ibérica (EDP, 2013).

A EDP Distribuigcdo, SA é uma das empresas inseridas e a mais antiga neste segmento de
mercado a nivel nacional. Com a competitividade cada vez mais acentuada, a melhoria na

1
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eficiéncia e eficacia dos processos de negdcio em que esta estruturada, € cada vez mais
necessaria.

No entanto, devido ao apenas recente aparecimento das técnicas de melhoria continua
enunciadas em Portugal, o conhecimento presente das mesmas na organizagdao nao é ainda
totalmente o ideal. Assim, e apesar do enorme esforgo recente na preparacao de cerca de 7%
dos efetivos, na Filosofia Lean, subsistem ainda alguns constrangimentos e dificuldades na forma
como estas politicas e reformas sdo aplicadas e geridas.

De acordo com o primeiro Pilar do Lean, na EDP Distribuicdo é cada vez maior o cuidado
colocado na gestdo dos processos de negécio, sendo encarados como um trabalho de grande
complexidade, devido a responsabilidade de apurar e alinhar as necessidades dos clientes com
os da prépria organizacao.

Foi com esta necessidade que surgiu a oportunidade do desenvolvimento deste estudo. Assim o
trabalho exposto assenta nos principais objetivos:

- Frisar a importancia e os resultados alcancados através das diferentes abordagens e a
aplicagéo de ferramentas de melhoria continua.

Reconhecer o potencial e a importancia da complementaridade entre uma empresa
prestadora de servigcos associada a uma agilizacao de processos e reducao de desperdicios,
através de metodologias de melhoria continua.

Disseminar pela EDP Distribuicdo as potencialidades e as vantagens de implementagédo das
metodologias de melhoria continua e inovagédo. E assim, contribuir para o conhecimento
global das mesmas, de forma a promover o conhecimento de eficiéncia das operag¢des entre
as equipas.

Por outro lado, a finalidade é também a de fomentar a Filosofia Lean, de redugcédo de
desperdicios de tempo, entre os departamentos; realizar andlises criticas, evidenciando quais
as atividades de valor acrescentado e as que ndo acrescentam valor; potenciar aos
colaboradores mais eficiéncia nas suas operacoes de trabalho e consequentemente maior
motivacao.

Finalmente, o objetivo principal deste trabalho é o de realizar uma abordagem sistematica de
melhoria continua a um mapa de processos de uma Direcdo especifica, a Direcao de
Operacbes InovGrid, comecando pelo desenho do estado atual dos processos, de forma a
passar o know how do colaborador para know how da empresa. De seguida, estruturar,
desenvolver e implementar um modelo de melhoria continua num processo de forma a
comparar o novo estado obtido, com o anterior.

1.2 Metodologia do Estudo

Neste subcapitulo, sdo explicadas as ferramentas utilizadas e qual a fundamentagao para o
recurso as mesmas. Sao descritas, também, as etapas em que se dividiu o presente estudo.

Previamente a vertente pratica, procedeu-se ao levantamento e a discussao das finalidades e
dos objetivos a atingir, para que com este trabalho, a organizagdo pudesse beneficiar com os
resultados que iriam ser obtidos.

Para tal efeito foram realizadas reunides e debatida informacdo relevante enquanto,
paralelamente, foi realizada uma investigagdo no ambito do tema.

Chegou-se a conclusdo que a abordagem correta passaria pela implementagdo de uma
sistematica de melhoria continua de processos. O que possibilitou definir os objetivos
estabelecidos no subcapitulo anterior.

Uma vez concluidos esses passos, foi estruturada a seguinte sequéncia de preparagédo e
trabalho:

1) Procedeu-se, numa primeira fase, a um periodo s6 de estudo, de forma a identificar quais
as técnicas especificas a aplicar de forma a atingir os objetivos propostos.

Revelou-se necessario efetuar uma reviséo bibliografica, que implicou a consulta de: artigos
cientificos na area, dissertacées de mestrado, livros e internet. Com excecdo aos autores
considerados referéncias (como Womack na area do Lean) deu-se sempre prioridade as
publicacées mais recentes e aos artigos cientificos certificados.
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Tratando-se da melhoria continua de processos, rapidamente se concluiu que seriam
aplicadas técnicas da filosofia Lean.

Outra conclusdo obtida nesta fase, foi a de que é possivel atingir uma solugcao ainda mais
enriquecida quando se conjugam essas técnicas com outras metodologias.

Foi assim, definido e acordado entre todos os envolvidos, e mais tarde validado pelo Diretor,
que o desenho e a melhoria de processos a realizar, iria integrar varias ferramentas e
abordagens de diferentes metodologias.

A primeira abordagem a realizar seria de alto nivel, de forma a facilitar a definicéo e
apuramento dos momentos mais importantes de cada processo e subprocesso.

Por outro lado, devido a dimensao da organizagéo e existéncia de varios departamentos
envolvidos em cada processo, existiam constrangimentos na identificagdo dos
intervenientes.

Para superar esta dificuldade e integra-la com a abordagem macro, optou-se por comegar
o desenho com recurso a ferramenta SIPOC, integrante da metodologia Seis Sigma.

Um dos compromissos estabelecidos com a organizagao foi o de potenciar a eficiéncia no
posto de trabalho, pelo que se tornou fundamental apurar as perspetivas dos colaboradores
em causa, ou seja, quais, na sua opinido, eram os pontos negativos que necessitavam de
ser melhorados.

Para obter tais informagdes foram efetuados varios brainstormings.

Seguidamente e, para colmatar os resultados obtidos, considerou-se de extrema
importancia determinar quais as atividades que acrescentam valor e quais as que nao
acrescentam.

Uma vez mais e devido a dimensao do negécio em estudo, foi percetivel o grande fluxo de
informacao presente, dai que, para evidenciar estas duas questbes tornou-se claro que
dever-se-ia recorrer a aplicagéo da ferramenta VSM, integrante da Filosofia Lean.

Devido a sua versatilidade, voltou-se a aplicar esta ferramenta para identificar quais as
oportunidades de melhoria.

De seguida, para caracterizar o problema com maior peso no processo em analise, aplicou-
se 0 método 5SW2H. Prop0s-se realizar a este, um estudo mais aprofundado, destacando
quais as causas desse problema e os seus efeitos.

Descrever os resultados como se fosse uma histéria, foi 0 ambicionado. Para tal, recorreu-
se ao Relatorio A3 de Resultados, também ele proprio uma ferramenta da Filosofia Lean.
Através deste, foi possivel evidenciar e tornar claros todos os detalhes necessarios para se
poder preconizar o caminho das melhorias necessérias, apresentadas num VSM.

2) Na segunda fase foi elaborado um planeamento para o método de trabalho a seguir.
Foram definidos quais os passos a seguir para cada técnica e os prazos a cumprir.
Neste ambito elaborou-se uma calendarizacdo de reunibées semanais entre 0 mestrando e
0s responsaveis pela area de gestdo de processos da Dire¢édo, de forma a acompanhar e
medir 0s progressos alcancados.

3) Nesta etapa deu-se inicio ao desenvolvimento pratico do modelo de melhoria de processos
definido.
Para a execugdo do mesmo, foram necessarias varias reunides semanais com diferentes
colaboradores de variadas areas e o competente acompanhamento do seu trabalho.

1.3 Organizacao do Conteudo
O presente estudo esta dividido em oito capitulos.

O capitulo atual introduz e descreve o presente trabalho, pelo que é possivel a contextualizagao
e o conhecimento das motivagdes e dos objetivos que estiveram presentes na elaboracao do
mesmo, sendo também descritas todas as ferramentas e métodos utilizados.

Por fim é apresentada a disposi¢ao dos conteudos no presente estudo.
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No segundo capitulo € feito o enquadramento tedrico de todas as metodologias e ferramentas
aplicadas. E também explicitada toda a informagao necessaria e fundamentadas, com recurso a
literatura cientifica, as respetivas ferramentas. E feita referéncia a gestdo de processos e a
melhoria continua de processos com base em metodologia Seis Sigma e Filosofia Lean.

No terceiro capitulo é feita uma contextualizagédo ao Grupo EDP e a EDP Distribuicdo, SA, da
sua organizacao e negécio.

Ja no fim do capitulo é apresentada e caracterizada a Diregcdo em que foi desenvolvido o
presente trabalho.

No quarto capitulo é dado a conhecer o Projeto InovGrid, introduzindo a sua histéria, a sua
evolugcdo e 0s seus componentes.

O quinto capitulo é dedicado a funcao da gestédo de processos na EDP.

Sao enunciados quais os principios considerados base dentro do Grupo, os conceitos aplicaveis
a esta fung@o e os processos associados. Aborda-se também o Processo em que foi aplicado o
presente trabalho, descrevendo as suas especificagdes, fundamentais para os procedimentos
de melhoria.

No sexto capitulo, descreve-se o problema e o modelo de melhoria continua aplicado. Sao
descritas, também, as oportunidades de melhorias e as agdes corretivas aplicadas as mesmas,
inseridas no Processo em estudo.

O sétimo capitulo é constituido pela apresentacao e discussao dos resultados obtidos.

Por fim, no oitavo capitulo, é feita uma reflexdo sobre os resultados obtidos e o impacto na
empresa. Sao descritas, também, acées de melhoria a implementar num espago temporal de
médio e longo prazo.
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2 Metodologia de Apoio a Melhoria dos Processos

“Déem-me seis horas para cortar uma arvore € passarei as primeiras quatro a afiar o machado
Abraham Lincoln

2.1 Técnicas e Abordagens de Gestao dos Processos

As organizagdes realizam atividades que se relacionam de diversas formas e que entregam
produtos e servigos a varios interessados (Neto & Junior, 2008). Facto € que todos os produtos,
servigos principais e secundarios oferecidos por uma empresa sdo necessariamente o
resultado de um conjunto de atividades (Weske, 2007). Estas atividades interligadas,
denominam-se de processos (Neto & Junior, 2008).

Processo é uma palavra que tem significados diferentes para diferentes pessoas, até mesmo
entre profissionais de gestao de processos que estdo completamente familiarizados com este
conceito (Gulledge & Sommer, 2002).

Harrington (1991) define este conceito como:

[...] qualquer atividade ou grupo de atividades que receba um input, acrescenta-lhe valor e
fornece um produto ou uma saida a um cliente interno ou externo. Processos utilizam recursos
de uma organizagao para produzir resultados.

Ja De Sordi (2008) destaca que processos “sao fluxos de trabalho que permitem atender a um
ou mais objetivos da organizagéo e que agregam valor do ponto de vista do cliente”.

De uma forma geral, um processo pode ser definido como um conjunto de atividades que
transformam recursos ou entradas (materiais, mao de obra, informacao, recursos financeiros,
etc.) em resultados ou saidas (bens ou servicos), conforme a Figura 2.1 (Biazzi et al., 2011).
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Figura 2.1 - Representacao de Processo de Trabalho
Adaptado de (EDP, 2012)

Custos Proveitos

Ao adotar a visdo dos processos enfatiza-se a forma como o trabalho é feito dentro de uma
organizagao, em vez do foco na forma como produto/servigo é entregue ao cliente. (Davenport,
1993).

Segundo Harrington (1991) a visdo do processo como um fluxo de trabalho com inicio e fim
bem definidos € uma caracteristica dos adeptos de aperfeicoamento de processos que tem
acompanhado o raciocinio da engenharia industrial.
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Para Gongalves (2000) “essa definicao estrita deixa de fora os processos que ndo tém inicio e
fim claros ou cujo fluxo ndo é bem definido. As vezes esses processos tém um maior impacto
na prépria viabilidade da empresa.”

Ao consultar publicagées de diversos autores constata-se as diferengas entre as visdes do
conceito de processos. Para simplificar este conceito Neto & Junior (2008) estruturam a grande
diversidade de processos em dois géneros: 0s processos simples/estaticos e
complexos/dindmicos.

O nivel de complexidade baseia-se no facto de que os processos mais complexos se
caracterizem por mais dinamismo, pois estdo mais expostos a alteragdes e adaptagdes ao
longo do tempo. Por outro lado, processos mais simples, apresentam caracteristicas estaticas
e tendem a ndo sofrer grandes alteragdes ao longo do tempo (Neto & Junior, 2008).

Na Matriz de Classificacdo dos Processos, apresentada na tabela 2.1, estdo expostas estas
classificacdes.

Tabela 2.1 - Matriz de Classificacao dos Processos
Adaptado de (Neto & Junior, 2008)

Processos Simples Processos Complexos
Dificuldade para coordenar parceiros;
Atividade critica para a empresa;
Foco na melhoria continua dos

Moderado valor nos negocios;
Foco em gestdo processos
colaborativos.

Atividades
Estratégicas
processos e decisoes.
Baixo valor para negocios;
Atividades Suporte = Foco na automacdo e padronizagdo
dos processos.

Processos customizados;
Sob responsabilidade de terceiros.

Segundo a Tabela 2.1, nos Processos Simples as atividades de suporte realizadas tém um
baixo valor para a empresa e devem ser automatizadas e padronizadas. J4 as atividades
estratégicas tém um valor moderado para a empresa e normalmente referem-se a colaboracao
entre organizag¢des (Neto & Junior, 2008).

Por outro lado, nos Processos Complexos, as atividades de suporte realizadas devem ser
deixadas sob responsabilidade de terceiros. As atividades estratégicas neste tipo de processos
caracterizam-se como de missdo critica para a empresa e devem ser geridas com uma
abordagem de melhoria continua (Neto & Junior, 2008).

Smith & Fingar (2002) destacam o facto de os processos serem cada vez mais automatizados.
A sua execucao através de ferramentas de software é crescente dando origem a uma natureza
técnica e de negdcios.

Face a estas caracteristicas dos processos, torna-se cada vez mais necessério utilizar
ferramentas tecnolégicas para os gerir (Neto & Junior, 2008).

Business Process Management

Em 2006, Smith & Fingar descrevem o Business Process Management (BPM) como a terceira
onda de melhorias organizacionais. Consideraram tratar-se de um modelo que possibilita as
empresas e aos colaboradores criar e otimizar processos de negdcio em tempo real.

Este modelo segundo Perroti (2007) permite tais melhorias através de atividades que
sustentadas nas ferramentas de software BPM systems tornam-se mais rapidas e competitivas.
As BPM systems monitorizam a execuga@o dos processos de negdécios para que os gestores
possam analisar e mudar os processos em resposta aos dados, em vez de apenas a palpites
(Perotti, 2007).

O objetivo do BPM é de alcangar um nivel superior de eficiéncia e agilidade, sem precedentes,
através do controlo dos processos da empresa, tornando todos os recursos disponiveis para
serem reutilizados, repropostos e recombinados, tanto internamente como externamente com
0s seus parceiros (Martinazzo, 2014)(Smith & Fingar, 2002).

6
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Em Fevereiro de 2008 a metodologia BPM teve um grande avango quando a Associagao de
Profissionais de Gestao de Processos de Negdécio - ABPMP (na sigla em inglés) - entidade
norte-americana sem fins lucrativos, langou a primeira versdo do guia BPM CBOK — Business
Process Management Common Body of Knowledge (Martinazzo, 2014). No BPM CBOK (2009)
estd escrita a seguinte definigao:

O BPM ¢é uma abordagem disciplinada para identificar, desenhar, executar,
documentar, medir, monitorizar, controlar e melhorar processos de negdcio
automatizados ou ndo, para alcancar os resultados pretendidos consistentes e
alinhados com as metas estratégicas de uma organizag&o.

O BPM envolve a definicdo deliberada, colaborativa e cada vez mais assistida por
tecnologia, melhoria, inovagdo e gestao de processos de negdcio ponta a ponta que
conduzem a resultados de negdcios, criam valor e permitem que uma organizagdo
cumpra com 0s seus objetivos de negdcio com mais agilidade.

O BPM permite que uma organizagdo alinhe os seus processos de negdcio a sua
estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho eficiente em toda a
organizagdo através de melhorias das atividades especificas de trabalho num
departamento, na organizagcdo como um todo ou entre organizagoes .

Apesar de todas as vantagens e ganhos proporcionados através da implementagdo do BPM,
para certos autores o sucesso deste modelo esta dependente de alguns fatores, tal como,
Baldam et al. (2009) enumeraram:

e Apoio da alta dire¢ao;
e Alinhamento com a estratégia da organizacao;
e Pessoal com experiencia e competéncias necessarias;

e Estrutura orientada ao BPM clara e objetiva.

Ciclo de Vida dos Processos

Na literatura cientifica também n&o existe uma visao uniforme em relagédo ao nimero de fases
constituintes do ciclo de vida do BPM (Wetzstein et al., 2007). Assim serdo consideradas as
seguintes fases: a fase da concecdo, a fase da modelagdo, a fase da execucgdo, a fase de
controlo e a fase de otimizagao.

Na presente visdo, consideram-se apenas dois intervenientes no ciclo de vida:

e Os business analysts, que sao responsaveis por criar e analisar os processos de um ponto
de vista de negécio.

e E os engenheiros informaticos que estao envolvidos nas fases de execucao e do controlo
(Wetzstein et al., 2007).

Fase de concecao

Nesta etapa € onde se identificam os processos ja presentes na organizagédo ( As Is ) e se
projetam os futuros, (To Be) (Silva & Pereira, 2015). E também neste periodo em que se
definem os responsaveis pelas tarefas, atividades, recursos e resultados.

E muito importante para o bom funcionamento de um processo que os colaboradores
responsaveis pelas atividades estejam devidamente informados e identificados.

Fase da modelacao

Nesta segunda fase é onde o Business Analyst procura transformar as informagdes obtidas
na fase anterior em modelos de processo de negocio, geralmente através de ferramentas
tecnologicas, que tipicamente sdo sustentadas em grafico e desenhos, e com base na
utilizacdo de uma linguagem de modelagcéo, como por exemplo a Business Process Modeling
Notation (BPMN) (Wetzstein et al., 2007) (Silva & Pereira, 2015) (Devillers, 2011).
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Fase da execucao

Muitas vezes os processos modelados na fase anterior, pelos Business Analysts, estdo a um
nivel muito alto para serem executados por um mecanismo de processo (Wetzstein et
al,.2007).

Este facto deve-se por falta de informagdes técnicas como vinculagao de servigos de Tl e dos
formatos para os dados de cada tarefa (Wetzstein et al., 2007).

Por outro lado, Pereira (2011) afirma que com o desenvolvimento das ferramentas
tecnologicas de suporte ao BPM, é cada vez mais possivel aos sistemas computacionais,
interpretarem e executarem os proprios processos de negocio, provenientes da fase anterior.

Fase de controlo

Depois do mecanismo do processo delegar tarefas automatizadas para os servicos da Web
e as tarefas manuais para trabalhadores humanos é medido o desempenho dos processos
(Wetzstein, et al., 2007).

Esta andlise tem como base a tecnologia implementada anteriormente (Silva & Pereira, 2015)
e é medida enquanto o sistema esté a correr, através dos dados que séo recolhidos e que
permitem identificar anomalias, como por exemplo: pontos de estrangulamento, desperdicios
e desvios (van der Aalst, 2012). Alguns BPM systems suportam também a monitorizacdo do
nivel de negdcios, onde o Business Analyst pode especificar os principais indicadores de
desempenho, Key Process Indicators (KPI's), do processo (Wetzstein et al., 2007).

E também possivel obter esses mesmos KPI's avaliados e apresentados sob a forma de
painéis durante a execugéo do processo

Fase de otimizacao

Nesta dltima fase os processos de negdcio devem ser otimizados tendo por base os
resultados e as analises realizadas na fase de controlo (Silva & Pereira, 2015) estas
otimizagbes podem ser as corre¢des de tarefas ou atividades de forma a tornarem-se mais
eficientes, ou a eliminacdo das mesmas.

Pode passar também pelo redesenho do processo ou em ultimo caso: apds um ciclo de vida,
o reinicio de uma nova fase de concecgéao devido aos maus resultados do processo a um nivel
geral.

BPMN

Surgiu internacionalmente em 2010 como a notacdo standard do setor para modelagem de
processos de negocios (Moody, 2011).

Originalmente desenvolvido pela Business Process Management Iniative (BPMI), agora é
mantido pelo Object Management Group (OMG) (Genon et al., 2010). O seu objetivo é o de
fornecer uma linguagem comum para a modelagdo de processos substituindo as multiplas
notagdes concorrentes existentes.

Conforme estabelecido no ultimo langamento do BPMN 2.0, segundo (Genon, et al.,2010) o
BPMN ambiciona:

Fornecer uma notacdo prontamente compreensivel para todos os utilizadores
empresariais, dos analistas de negdcios que criam os rascunhos iniciais dos processos,
aos engenheiros informaticos responsaveis por implementar a tecnologia que ira
realizar esses processos e, finalmente, aos empresarios que irdo gerir e monitorizar
€SSes processos.

Segundo Mili et al. (2010) os proponentes desta notagdo previram que trés tipos de modelos
de processos de negocios poderiam ser representados pelo BPMN:

Processos de negocios privados

Estes sdo 0s processos internos de uma organizagdo e que normalmente podem ser
implementados por um sistema de gestdo de fluxo de trabalho (Mili et al., 2010).
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Processos abertos de negocios publicos

Este tipo de modelo representa os pontos de interagdo entre um processo interno de uma
organizagao e o mundo exterior.

Mostra também a interface publica de um processo interno em termos das mensagens que
0 desencadeiam, e as subsequentes trocas de mensagens entre 0 mesmo e 0 mundo
exterior (Mili et al., 2010).

Processos de colaboracao

Estes processos descrevem as interagdes entre duas ou mais organizagdes / entidades
empresariais, em que cada uma tem os seus proprios processos internos (Mili et al., 2010).

Esta notagao veio entdao acabar com alguns problemas, como por exemplo: com a utilizagédo de
diferentes notacdes nos trés tipos de processos explicitados nos paragrafos anteriores, na
ambiguidade de notagao, etc. Consultar no Anexo A, a simbologia constituinte da notagao
BPMN.

2.2Filosofia Lean

Qualquer organizagdo ambiciona ser competitiva no mercado através da sua prépria gestéo,
metodologias e tecnologia, de modo a destacar-se dos seus concorrentes e a melhorar de forma
continua os seus processos. Atualmente, uma das escolhas mais comuns para atingir esse fim
€ o investimento no Lean Thinking (Demeter & Matyusz, 2011).

2.2.1 Introducao ao Pensamento Lean

A Filosofia Lean (Lean Thinking, Lean Manufacturing ou Toyota Production System) foi
desenvolvida na Toyota, apés a segunda Guerra Mundial, com um enorme contributo do
Engenheiro Japonés Taiichi Ohno.

O Sistema Toyota de Produgdo evoluiu da necessidade, ja que certas restricbes no
mercado exigiram a produgéo de pequenas quantidades de muitas variedades sob
condigbes de baixa procura, um destino que a industria japonesa enfrentou no
periodo do pés-guerra’ (Ohno, 1997).

O Lean Thinking, ou Pensamento Lean, conceito proposto por Womack em. 1992 (Leite &
Vieira, 2015), suporta-se num conjunto de ferramentas e praticas que hoje em dia sdo usadas
pelas empresas a nivel mundial.

Segundo contam Womack & Jones (2005), desde dos primeiros dias do conceito Lean aos dias
de hoje, a popularidade do Pensamento Lean tem-se espalhado de forma exorbitante ja que as
aplicagbes anteriores que apenas se concentravam nas empresas do sector industrial (origem
dos termos Lean Manufacturing e Lean Production), rapidamente se expandiram para novas
areas como 0s servigos, o comércio e o sector publico (Womack & Jones, 2005).

Como forma de explicar o Lean Thinking, Liker & Meier (2007), segundo Pacheco (2014),
sugerem os 4Ps de modo a conhecer 0s seus principios:

Philososophy — a base para o pensamento a longo prazo é a Filosofia Lean, onde os lideres
veem a empresa como um meio para gerar valor para os clientes, para a
sociedade, para a comunidade e para os seus funcionarios;

Process- este principio sugere que 0s processos certos geram os resultados certos;

People and partners- segundo este, é fundamental o desenvolvimento a longo prazo de
pessoas e parceiros. Esta é também uma forma de gerar valor para o
cliente;

Problem solving- a solugdo continua da raiz dos problemas conduz a aprendizagem
organizacional e a melhoria continua.

Hopp & Spearman (2004) definem o Lean Production como um sistema integrado que realiza
a producao de artigos e servigcos usando o minimo de stocks a baixos custos.
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Essencialmente, a Filosofia Lean é uma forma sistémica de abordagem que visa a eliminagao
de todo o desperdicio (atividades que ndo acrescentam valor ao produto final), através da
implementacao transversal do pensamento de melhoria continua (Jacobs, et al., 2006).

Leite & Vieira. (2015) afirmam que uma das caracteristicas desta filosofia é dividir e classificar
o desperdicio em sete Classes diferentes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Superproducao, ou excesso de producao

E considerado pela Toyota como o maior desperdicio desta lista. Ocorre quando a
producéo é superior a encomenda do cliente e gera como consequéncias: ocupagao do
armazém com stocks elevados, investimentos realizados em transportes, mao-de-obra e
matérias-primas que ficam parados.

Tempo de espera

Corresponde ao periodo de tempo em que 0s recursos nao estao disponiveis quando sao
necessarios, podendo estes serem: materiais, colaboradores ou informacao.

Transportes desnecessarios

Quando existe movimento desnecessario de material, pessoas, ferramentas ou
equipamentos cria-se um desperdicio de transporte.

Outro exemplo € o transporte de pecas erradas ou para o local errado.

Normalmente as causas deste desperdicio sdo planeamentos de rotas ineficientes, fluxos
complexos de materiais, etc.

Sobreprocessamento

Processos realizados pelo homem ou por maquinas que ndo agregam valor ao produto,
sao considerados desperdicio.

Exemplos de casos destes sdo quando existem etapas adicionais que nao acrescentam
valor ao produto ou quando existe um excesso de qualidade.

As causas que geralmente estdo relacionadas a este tipo de situagéo séo: instrugdes mal
comunicadas, falta de especificagdes pela parte do cliente, mudangas frequentes na
engenharia do produto, entre outras.

Stocks

Acumulos excessivos de produto final e de matérias-primas. Geralmente este tipo de
desperdicio ocorre devido a falta de planeamento, ao desequilibrio da linha, lotes de
grandes dimensdes, falta de padrdes de compras, ocorréncia de avarias, fracas
organizagdes e arrumacgoes, entre outros (Suzaki, 2010).

Movimentos desnecessario

Resulta da movimentacdo dos trabalhadores que ndo acrescentam valor ao produto ou
servico.

O tempo que um funcionario perde a procura de uma ferramenta ou de um documento
ilustra este tipo de situacoes.

Por norma as suas causas sao falta de organizagao, layouts pouco eficientes, etc.
Defeitos

E caracterizado como desperdicio, quando ocorre algum defeito num posto de trabalho,
criam-se tempos de espera nos postos dos operarios seguintes.

Quando os materiais ndo sao reutilizveis, também implicam desperdicio de material.

10
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Na Figura 2.2 estédo representadas as sete classes de desperdicio.

Defeitos

Tempo de M
espera

8
. ‘l
Movimentos
desnecessarios 2
Q
= Transportes E

desnecessarios

[ 4

Sobreprocessamento

Figura 2.2 - As Sete Classes de Desperdicios
Adaptado de (EDP, 2012)

Segundo Narismhan et al. (2006) para minimizar os desperdicios e atingir os objetivos definidos
pela organizagéo, é crucial trabalhar com os recursos de forma eficiente e consequentemente
reduzir as atividades que ndo acrescentam valor.

Assim Womack & Jones (2003) define que o principio do Pensamento Lean consiste em
especificar com precisao o valor, formar o fluxo alinhando as atividades que agregam valor na
sequéncia mais eficaz e sem interrupgdes, e assim identificar o fluxo de valor do produto ou
servigo.

2.2.2 0s Cinco Principios do Lean

Os conceitos anteriormente expostos, que foram retirados de diferentes fontes e autores, tém
diferentes interpretacdes dentro da comunidade cientifica. Este facto deve-se a dimenséo e as
variadas formas de aplicabilidade desta Filosofia.

Contudo, na maioria da literatura consultada estavam sempre descritos os Cinco Principios da
Filosofia Lean (ver Figura 2.3).

Definir VALOR na

perspectiva dos Clientes e

expressar o valor em termos
de um produto especifico

Definir o
que é Valor

2 . ldentificar a Cadeia
de Valor
Mapear todos os
passos... com e sem
valor acrescentado...
que levem o servico de
um produto a Clientes

Eliminar
desperdici 3 Criar Fluxo
até a perfeica na cadeia
A eliminagdo completa O movimento (fluxo)
do desperdicio para que continuo dos produtos,
todas as actividades servicos e a informagao

que flui do inicio até ao
fim do processo.

criem valor no Cliente.

Puxar a cadeia
de valor

Nada é feito pelo processo de entrega sem
que o Cliente mostre uma necessidade.

Figura 2.3 - Ciclo do Lean
Adaptado de (EDP, 2014)
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Neste ciclo de principios, é preciso implementar os quatro primeiros para atingir o quinto, que
0 seu objetivo final é de garantir o minimo desperdicio (Womack & Jones, 2005):

1) Especificar o valor

O ponto de partida critico do Pensamento Lean é o valor. Este s6 deve ser definido pelo
cliente final e sé é significativo quando é expresso em termos de um produto especifico,
de um servico ou frequentemente de ambos ao mesmo tempo quando satisfazem as
necessidades do cliente a hora especifica ao preco especifico (Womack & Jones, 2005).

O valor é criado pelos produtores (Womack e Jones, 2005) mas opde-se a imposigcao de
produtos ou servicos vendidos aos clientes a um preco final obtido pelo custo de producao
mais a margem de lucro.

Assim seriam os clientes que teriam de suportar todos os custos associados,
independentemente dos niveis de eficiéncia dos processos (Ohno, 1997).

2) Identificar o fluxo de valor

Consiste num conjunto de atividades necessarias para produzir o produto ou servico
através de trés tipos de processos (Womack & Jones, 2005): (i) aqueles que geram valor;
(i) aqueles que nao geram valor na otica do cliente, mas sdo necessarios para a
manutengédo e qualidade das atividades e tarefas e (iii) os que ndo geram valor e que
devem ser eliminados antes que se transformem em fontes de desperdicio.

3) Fluxo

Uma vez que o valor e o fluxo de valor ja foram precisamente especificados e todas as
atividades criadoras de desperdicio eliminadas, é preciso reorganizar a sequéncia das
atividades de forma a garantir um fluxo de valor que seja continuo e fluido (Womack &
Jones, 2005).

O entendimento entre os fluxos de a¢des e a criagao de valor distingue-se pela capacidade
de produzir com o minimo inventario (stock) acumulado.

4) Pull (puxar

O primeiro efeito visivel da conversdo de departamentos e lotes para equipas de produtos
e fluxo é que o tempo necessario para passar do conceito para o langamento, da venda
para entrega e da matéria-prima para o cliente, cai drasticamente (Womack & Jones,
2005).

Significa isto inverter o fluxo produtivo, a capacidade de projetar, programar e fazer
exatamente o que o cliente precisa quando deseja e assim o cliente “puxa” aquilo que
realmente quer.

Desta forma as empresas nao necessitam de empurrar, através de promocgdes e
descontos, 0s produtos e servigos para os clientes.

5) Perfeicdo

Quando o ciclo dos quatro principios anteriores fica estabelecido, acontece sobre os
envolvidos ndo haver fim para o processo de reduzir o esfor¢o, o tempo, espaco, o custo
e os erros ao oferecer um produto ou servigo que € cada vez mais o0 que o cliente quer.

Assim se implementa a melhoria continua (Womack & Jones, 2005).

2.2.3 Lean nos Servicos

Refere Johnston (2005) que, aproximadamente de 1970 em diante, surgiu a discussao entre
académicos sobre se teria de haver diferengas entre a gestdo de servicos e a gestdo de
industria.

Levitt foi um dos primeiros autores a estudar a transferéncia dos principios das linhas de
producéo para os servigcos. Os seus estudos eram baseados no facto do sector dos servigos
poder ter ganhos, se fossem implementadas as técnicas utilizadas no sector industrial. Em 1972
publicou um artigo no Harvard Business Review em que afirma (Levitt, 1972):
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Em suma, para melhorar a qualidade e a eficiéncia do servico, as empresas devem
aplicar o tipo de pensamento tecnocratico que substitui noutras areas a elegancia
do alto custo e erratica do artesdo com a munificéncia de baixo custo e previsivel

do fabricante.

Assim em virtude das vantagens competitivas e dos notérios beneficios que a Filosofia Lean
proporcionou maioritariamente ao sector industrial, também o sector dos servigos se apercebeu
que era possivel alcancar verdadeiros beneficios com a adaptagao do conceito Lean (Womack

& Jones, 2005).

Contudo, na literatura cientifica que tem sido publicada sobre este tema existem diferentes
opinides sobre como atingir o0 sucesso e a forma de implementar a Filosofia Lean nos servicos.

Este facto deve-se especialmente pela grande diferenca que existe entre os dois setores, pois
no de servigos o fator maquina é substituido pelo fator homem e lida-se diretamente com o
Cliente final (Bowen & Youngdhal, 1998).

Assim na Tabela 2.2 estdo expostos os principios Lean que devem ser aplicados aos servicos,
segundo os autores referéncia neste tema:

Tabela 2.2 - Principios Lean a ser Adaptados nos Servicos

Adaptado de (Selau et al., 2009)

Autor

Principios Lean a aplicar nos servicos

Bowen e Youngdahl

e Reduzir os trade-offs de desempenho

e Fazer com que os processos de valor agregado fluam e implementar o sistema
orientado para o cliente

e Eliminar as perdas na cadeia de valor das atividades, desde o desenvolvimento

(1998) .
até a entrega
e Aumentar o foco do cliente e envolvimento nos processos de desenvolvimento
e entrega
¢ Entregar responsabilidades aos funcionarios e equipas
Swank e Segregar atividades por complexidade
(2003) * Publicar resultados de desempenho

Sanchez e Pérez
(2004)

e Eliminar perdas

¢ Implementar melhoria continua

e Equipas multifuncionais

e Entrega Just-in-Time

e Envolvimento de fornecedores

e Sistemas de informagéo flexiveis

Ahlstrom
(2004)

e Eliminar residuos

e Zero defeitos

e Puxar em vez de empurrar

e Equipas multifuncionais

e Descentralizar as responsabilidades
® Verificar Sistemas de informacéo

Womack e Jones
(2005)

¢ Resolver eficazmente os problemas dos clientes, garantindo que todos os
servicos operam e trabalham em conjunto

¢ Nao desperdicar o tempo dos clientes

e Fornecer exatamente o que os clientes desejam

® Fornecer o que é desejado, onde desejado e quando desejado

Jones
(2006)

e Especificar o que cria e 0 que nao cria valor na perspetiva do cliente

¢ |dentificar todas as etapas necessarias para projetar, ordenar e produzir o
servigo ao longo do fluxo para focar em perdas que ndo agregam valor

e Fazer as atividades que criam fluxo de valor sem interrupgoes, retorno ou
fragmentos

e Fazer apenas o que é impulsionado pelo consumidor

¢ Guiar-se pela perfeigdo, melhorando continuamente os servigos e o fluxo de
valor

Sarkar
(2007)

e Aplicar modelo que mostre todos 0s processos das organizag¢des e garantir a
sustentabilidade. Uso de cinco elementos: pessoas, processos, parceiros,
solucdo de problemas e promogdes.
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Analogamente ao sector industrial, também se existem desperdicios no setor dos servigos que
devem ser eliminados.

Segundo George (2003) um dos maiores desafios nas organizagdes inseridas neste setor é o
de desenvolver a habilidade de reconhecer o desperdicio.

Os sete tipos de desperdicios enunciados anteriormente aplicam-se de forma adaptada a este
setor (George, 2003):

1) Superproducéo
Producgéao de saidas de servigos além do que é necessario para uso imediato

2) Tempo de espera

Qualquer atraso que ocorre entre o término e o inicio de uma atividade, cria desperdicio
de tempo.

Exemplo: o tempo de fornecimento de informacgdes que estdo em fila de espera para
aprovacao.

3) Transportes desnecessarios

Movimentos desnecessarios de materiais, produtos ou informagéo.

4) Sobreprocessamento

Adicionar mais valor ao servigco do que o que os clientes estéo dispostos a pagar. Exemplo:
rever os resultados de atividades (dupla verificagdo), reintroduzir dados de clientes
(Caterall, 2008).

5) Inventarios (stocks)

Qualquer trabalho em processo que exceda o que é necessario para produzir para o
servigo para o cliente.

Por exemplo nos servigos de pedidos pendentes, filas, entre outros (Tepsich, 2010).

6) Movimentos desnecessarios

Movimento desnecessario de colaboradores. Por exemplo: devido a layouts ineficientes.
7) Defeitos

Qualquer aspeto de um servico que nao esteja em conformidade com as necessidades
dos clientes, ou seja, erros de entrada de dados.

2.2.4 Value Stream Mapping

O Value Stream Mapping (VSM), em Portugués (Mapeamento do Fluxo de Valor) é uma
ferramenta Lean que permite identificar e reduzir os desperdicios num processo através da
esquematizacao dos fluxos de materiais e informagédo na cadeia de valor (Rother & Shook,
2003).

Através da sua aplicagdo é permitido analisar o processo como um todo e ndo apenas como
uma area especifica.

Assim obtém-se uma percecao clara da necessidade de mudanca.

A representacao grafica criada pela aplicacdo do mapeamento dos processos evidencia as
entradas e saidas dos processos, o retrabalho, as esperas, os problemas recorrentes e as
responsabilidades.

Desta forma, destacam-se as atividades desnecessarias ou sem valor acrescentado e as
potenciais melhorias que se encontram geralmente obstruidas e podem ser executadas pela
implementacdo de medidas corretivas (Sullivan et al., 2002).

Independentemente da atividade ou produto que se pretende analisar, a execugdo do VSM
divide-se em cinco etapas (Apel, 2007):
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1. ldentificar a atividade/produto

Esta primeira etapa consiste em identificar e escolher qual é a atividade ou produto em
que se vai aplicar o VSM.

2. Elaborar Mapa do Estado Atual

O diagrama é desenhado, recorrendo a simbologia VSM (consultar Anexo B), conforme a
sequéncia de atividades no momento do estudo, sendo adicionada uma linha de tempo,
na parte inferior, respetiva ao tempo que decorre em média, até a conclusédo do processo.

3. Analisar o Mapa do Estado Atual

E neste momento em que a equipa avalia o processo e as etapas envolvidas, ja que toda
a informacao recolhida é compilada num mapa e analisada.

Para cada passo do processo existem varios parametros que podem e devem ser
analisados: tempo de ciclo, n® de trabalhadores, etc.

Sao identificados todos os pontos de melhoria, com base na razdo entre o valor
acrescentado e ndo acrescentado da cadeia de valor.

4. Elaborar o Mapa do Estado Futuro

Com base nas ideias e melhorias identificadas na etapa anterior elabora-se um novo mapa
gue exibira um processo mais eficiente e com valor acrescentado.

5. Implementacéo

Por ultimo nesta fase definem-se planos de acao e atribuem-se as responsabilidades, para
gue o processo passe a realizar-se de forma mais eficiente (Sullivan et al, 2002).

Na Figura 2.4 esta apresentado um exemplo de um VSM — Estado Atual.
~ 11
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-
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Atender o X  Analisar (==’ Preparar | Confecionar |IOOCN  Empratar o) Verificar  |IoomDisponibilizar| oo Servir o
f Cliente é Pedido é Ingredientes C Prato ﬁ C prato prato ﬁ Cliente
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%FTT=80% BFTT= %FTT= %FTT=70% %FTT= %FTT= BFTT= YFTT=
T.Disp=10.725" T.Disp=1.320" T.Disp=7.920" T.Disp=12.000" T.Disp=1.200" T.Disp=2.640" T.Disp=1.320" T.Disp=2.475"
[ Eficiencia=41_| [ Eficiencia=44 | [ ficiencia=44 | [ Eficiencia=20_| [ Eficiencia=20 | [ ficiencia=4a | [ Eficiencia=44_| [ Eficiencia=41_|
300” 30” 30” 30" 180" 300” 10” 60" 60" 30” 30” 60" VNA
260" 600" 60" 60" VA

LT = 2.100” = 35’ VA =980” = 16’ VNA =1.120" =19’
Figura 2.4 - Exemplo de Mapa VSM - Estado Atual
Adaptado de (EDP, 2014)

Esta ferramenta é considerada dindmica por poder ser aplicada em simultdneo em &reas diretas
e indiretas. A principal diferenga entre estas € na dificuldade agravada que se tem nas areas
indiretas ao tentar visualizar os problemas.

Quando existe a ocorréncia de uma falha, nas areas diretas, faciimente se apercebe através
de observacao, possibilitando consciencializagao da situagéo.

Em contrapartida, nas areas indiretas, ja ndo existe a percec¢ao do estado de uma determinada
informacgao/acgéo.

Nestes casos € necessario prestar especial atencdo ao fluxo de informagédo, de modo a
identificar os problemas existentes (Womack &Jones, 2003).

Em suma a ferramenta VSM permite (Pinto, 2009):
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e Visualizar mais do que um processo, toda a cadeia de valor;

¢ |dentificar o desperdicio e as suas origens ao longo da cadeia de valor;
e Utilizar uma simbologia comum, simples e intuitiva;

e Abordar globalmente os conceitos e ferramentas Lean;

e Construir a base para um plano de implementacao;

e Demonstrar a ligacdo entre fluxos de materiais, capital e informagéo.

2.2.5SIPOC

Este mapa de alto nivel, SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers), possibilita a
visualizagao macro do processo e dos seus principais componentes (Stevens, 1996; Rasmusson,
2006; Jorge & Miyake, 2016). Para esse efeito é necessario a obtencdo de alguns dados do
processo (Andrade et al.,2012). De seguida introduz-se a informagéo referente a cada um dos
elementos em acrénimo, para que seja explicitada, de forma clara e simples, quais os elementos
gue tém um maior destaque na caracterizagdo e desempenho do processo em estudo:

e As suas entradas;
e As suas saidas;
¢ As especificacdes de cada etapa;
e O respetivo fluxo.
De acordo com Mello et al. (2002), citado por (Lobato & Lima,2012):

e Os fornecedores sdo aqueles que proporcionam as entradas necessarias, sendo
classificadas em externas ou internas;

e As entradas sdo a matéria-prima, € o que vai ser transformado durante a execugdo do
processo;

e O processo € a representagdo macro esquematica da sequéncia das atividades principais
gue levam a um resultado esperado;

e A saida é o produto ou servigo como solicitado pelo cliente;
¢ C(Cliente é quem recebe o produto ou servico.

De forma a fundamentar a informacao descrita, na Figura 2.5 esta representado um template
desta ferramenta com as respetivas descrigoes.

- Empresa de recursos
Humanos

operacionais
- Politica de qualidade

- Treino dos RH

-CRM

- Recursos humanos
para atendimento de
chamadas

num call center

Mapa do Macro-Processo

Iniciar Chamada
com o Cliente

Entendera
consulta/
solicitagdo /
reclamacdo

Requisitos

Fornecer a
solugdo durantea |+

chamada

Verificar
informagdes
relevantes

resolvido na hora

-Ser bem atendido e que o problema seja

-Tempo de esperareduzido

Terminar a
chamada

problema do Cliente

-Boa Experiéncia do
Cliente

(S) Fornecedores |(1) Recursos /Entradas (P) Processo (O) Saidas (C) Clientes
- Cliente Final - Ligagbes telefonicas - Resolugdo / garantia |- Cliente Final
- Call center - Procedimentos Tratamento de chamadas de entrada |deresolucdo do - Organizagéo

Figura 2.5 - Exemplo de SIPOC
Adaptado de (EDP 2014)
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Para desenvolver este diagrama SIPOC, devem ser cumpridas as seguintes etapas segundo a
sequéncia (Pydzec, 2003):

1 — Definir o processo;

2 — Criar o processo macro, ou seja, apenas com os momentos mais importantes do mesmo
(quatro a seis atividades no maximo);

3 — Analisar o processo desenhado e comegar da direita para a esquerda, ou seja, identificar
0s outputs primeiro;

4 — Identificar o cliente;\

5 — Verificar qual o input necessario para a concecao do output estabelecido;
6 — Identificar quem séo os fornecedores para cada input;

7 —Rever o processo.

Esta ferramenta versétil costuma ter mais utilizagdo na fase de definicdo de um processo,
(George, 2003). Ao citar (Koning et al.,2008), Jorge & Miyake (2016) escrevem que a aplicacao
do SIPOC é também muito explorada no planeamento de melhoria dos processos tanto na area
de manufatura como na de servigos.

2.2.6 Relatorio A3

Reconhecido como uma ferramenta que teve forte influéncia nos resultados obtidos pela Toyota
nos ultimos 50 anos (Arantes & Giacaglia, 2013), o Relatério A3 € um processo Lean de
identificacao e resolugédo de problemas (Silva & Sasaki, 2011). Em 2010, Sobeck Il & Smalley
definiram-no como:

“Uma poderosa ferramenta que estabelece uma estrutura completa para implementar o ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Actl).

Ajuda a levar os autores dos relatérios a uma compreensao mais profunda do problema ou
da oportunidade, além de dar novas ideias sobre como abordar um problema.”

O ciclo PDCA ¢ o ciclo virtuoso do Lean que que tem como objetivo controlar e conseguir
resultados eficazes nas atividades de uma organizacao através do seu diferente modo de planear
e implementar melhorias no processo (Oliveira & Nodari, 2010). Dividindo-se em quatro fases
(Arantes & Giacaglia, 2013) (ver Figura 2.6):

Plan Fase de estabelecimento dos objetivos e processos para alcangar os resultados;
Do Fase de implementagédo dos Processos definidos na fase anterior;
Check O processo deve ser monitorizado e avaliado de acordo com parametros definidos;

Act Nesta ultima fase, as agdes devem corrigir os desvios detetados em Check.

% Esclarecer o Problema;
% Detalhar o Problema;
' Estabelecer Metas;

% Analisar a(s) Causa(s) Raiz;
'+ Desenvolver Solugdes.

P o ot oo o

“* Implementar Solugdes.

pian | 2°

50 a 80% do Tempo

“»* Monitorizar Resultados. «*Criar Padrdes.

Figura 2.6 - Exemplo de Ciclo PDCA
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Em 2009, DY Lean publicou um artigo em que explica que, o objetivo de utilizagcao da ferramenta
Relatério A3 é de documentar e mostrar os resultados de um ciclo PDCA completo numa folha
de papel do tamanho A3 (ver Figura 2.7).

Titulo e descricao

Plano de
mplementagao

CHECK 1

Resultados obtidos

Andlise do problema ‘

Passos seguintes

Descricao de problema

PLAN

50 a 80% do Tempo

Figura 2.7 - Exemplo de Relatério A3 e Ordem de Preenchimento

O seu template funciona também como uma orientagao rigorosa e sistemética na forma como
abordar as causas raiz dos problemas no local de trabalho. Para Shook (2009) apesar de todas
as categorias especificas, nao existe apenas um template correto.

Pelletier (2011) acrescenta ainda que esta é também uma ferramenta de comunicagao entre
trabalhadores. Mas o objetivo final desta ferramenta, segundo Shook (2009), ndo é apenas
resolver os problemas em ma&o, mas também soluciona-los de forma transparente e
transmissivel, criando na organizagéo o espirito de solucionadores de problemas.

Entdo a mentalidade por tras do sistema A3 pode ser dissecada em sete elementos
(DIYLean,(2009):

1. Processo de pensamento légico;

Apresentar informagéo de forma n&o julgadora;
Resultados alcangados e processos utilizados;
Recorrer apenas a informagdao critica e a visualizagao;

Alinhamento do esfor¢co com a estratégia e os objetivos definidos;

S

Ser consistente em toda a organizagéo;
7. Uma abordagem de sistemas para a resolugéo de problemas.

Uma das formas mais comuns de elaborar um Relatério A3 é o de descrever o problema como
uma histdria com principio, meio e fim (Shook, 2009). A maneira de escrita e de leitura fazem-
se com a mesma ordem e sentido. Primeiro abordam-se as categorias presentes em Plan, de
seguida para categoria presente em Do e conclui-se com as duas respetivas Check e Act. Esta
ordem pode ser consultada na Figura 2.7, representada acima.

Titulo

O que se escreve nesta categoria é importante, pois, em poucas palavras devem estar
descritas as mudangas pretendidas no problema observado (DIY Lean, 2009) (Pelletier, 2011).
Por exemplo: “Reduzir tempo de espera dos clientes”.

Plan

Esta etapa inicial ocupa metade da folha A3. Este facto da-se a filosofia Lean, que considera
que os bons resultados finais estdo altamente dependentes do esfor¢o dedicado ao
planeamento (DIYLean, 2009).
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Apesar de ndo haver um template definido, 0 mais comum entre a literatura cientifica
consultada para esta etapa subdivide-se em quatro categorias:

1. Consideracoes iniciais

Para ser um relatério percetivel, nesta seccdo deve ser dado um enquadramento e
extensdo do problema (DIYLean, 2009).

2. Metas, Objetivos, Beneficios

Para saber se o projeto tem sucesso pos a sua implementacao, é preciso ter as metas,
os objetivos e beneficios bem definidos. Convém também ter uma base de comparacéao
(DIlYLean, 2009). Por exemplo: “O objetivo é reduzir em 50% a despesa mensal média
em relacao a do ano anterior”.

3. Estado atual

Considerada a categoria mais importante desta ferramenta, deve ser composta pelos
factos derivados do Gemba, o local de trabalho (Shook, 2009). E muito importante que
seja descrito o que é o problema em vez do porqué (Pelletier, 2011). A representagao
dos problemas deve ser feita através de gréficos, tabelas e mapas.

4. Andlise

A Ultima categoria do planeamento é onde se investigam os factos expostos na fase
anterior, e se determinam as causas raiz (D/YLean, 2009). Quanto melhor estiverem
definidas as causas raiz, mais facil sera definir quais as melhores contramedidas (Shook,
2009). As técnicas mais comuns utilizadas sdo os 5 Porqués e o método de Ishikawa,
(Pelletier, 2011).

Do

Estado futuro/recomendacodes

Nesta fase deve ser apresentada uma lista de agbes que atuam como contramedidas
direcionadas aos problemas revelados nas categorias anteriores (Shook, 2009). Para
garantir o sucesso e eficiéncia, estas agdes devem ser ferramentas Lean. E também muito
importante haver sempre um responsavel identificado para a implementacdo e
funcionamento de cada contramedida, (Pelletier, 2001; Shook, 2009).

Check

A verificacdo das contramedidas deve ser feita e planeada. A regularidade necesséria e os
efeitos esperados devem ser estudados e definidos neste passo.

Act

Esta fase é reservada para registar quais as mudangas futuras necessarias a ser feitas de
forma a sustentar a melhoria (DIYLean, 2009). Devem ser registadas também as
consequéncias imprevistas resultantes das contramedidas implementadas (Pelletier, 2001).
Esta ferramenta é uma forma de praticar melhoria continua, pois porque “ndo haver
problemas, é um problema” (Shook, 2009).

2.3Outras Metodologias e Ferramentas Utilizadas

Ao enfrentar uma decisdo, muitas vezes a oportunidade de criar novas alternativas nao é
reconhecida.

O responsével por tomar a decisdo comecga a resolver o problema ao tentar escolher a melhor
das alternativas disponiveis. No entanto, segundo Keeney (2012), antes de avaliar as alternativas
e escolher uma, o tomador de decisdo tem oportunidade para ponderar se o conjunto de
alternativas atualmente disponiveis € um conjunto do qual deseja escolher.

Para todas as decisbes importantes, ou seja, aquelas com consequéncias significativas, Keeney
(2012) afirma que é recomendavel considerar se a hipétese de investir recursos monetarios e de
tempo na tentativa de criar melhores alternativas.
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Este é um problema fundamental, comum e importante para qualquer responsavel que enfrente
alguma tomada de decisao.

Assim, existem varias técnicas de obter solugdes alternativas, sendo o brainstorming uma.

2.3.1 Brainstorming

Brainstorming € uma técnica de trabalho em grupo, que envolve a contribuicdo espontanea de
ideias e que deve beneficiar da criatividade (Moura, 2016). Ou seja, um grupo de pessoas
dedica-se em conjunto a produgéao de ideias e de solu¢des para um determinado problema.

Idealmente ndao deve existir preocupacao ou pressao prévia em relacdo a utilidade dos
resultados obtidos (Moura, 2016) e a cadéncia de produgao de ideias deve ser tao intensa
quanto possivel.

As finalidades do Brainstorming segundo (Moura, 2016), sdo:

Produzir rapidamente um grande namero de ideias simples e originais, aumentando a
probabilidade de a solugédo procurada se encontrar entre elas;

Estimular o interesse por um problema e a sua discusséo, a partir dos préprios recursos
do grupo.

Segundo Keeney (2012), existem quatro passos a seguir para realizar um brainstorming com
sucesso:

Definir o Problema a ser Resolvido

A afirmacgéo do problema a ser resolvido define o propésito do brainstorming. A gama
de problemas é vasta, essencialmente € qualquer situagdo que requer uma solugéo (ou
seja, uma alternativa).

Os problemas mais comuns abordados em brainstormings sao de negdcios, do
Governo e individuais. Keeney (2012) afirma que qualquer tipo de problema pode ser
abordado, desde que seja bem definido.

Identificar os Objetivos da Possiveis Solucoes

Os participantes devem identificar separadamente o conjunto de objetivos que
considerarem relevantes para o problema.

Todos esses objetivos sdo entdo combinados e organizados. De seguida, se houver
necessidade, o grupo deve adicionar os objetivos em falta.

Tentar Gerar Solucdes Individualmente

Antes de entrar numa sessao de brainstorming em grupo, as organiza¢cdes devem
insistir para que os funcionarios primeiro tentem desenvolver as suas proprias
solugoes.

Um problema com o brainstorming em grupo é que, quando se ouve a solugao de
outrem para um problema, tem-se a tendéncia para se focar nessa alternativa,
acabando assim por poder enviesar resultados do brainstorming.

Avaliar llustradamente as Alternativas

Um dos principios do brainstorming é reter qualquer avaliagao das alternativas até que
0 processo esteja completo. Segundo Moura (2016) para nao limitar a criatividade e o
surgimento de ideias “fora da caixa”’, € recomendavel ndo serem expressadas
quaisquer tipos de criticas ou de juizos de valor. Tendo concluido este processo, deve-
se proceder a selecdo das solugdes que se considerar mais promissoras.
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2.3.2 Método do 5W2H

O método 5W2H tem o nome oriundo da lingua inglesa.

5W é uma sigla para as 5 perguntas feitas comecgadas por W e 2H é a sigla para as duas
perguntas comecgadas por H (Schoenfeld, 2008).

Este método tem a finalidade de definir diversos itens, para a respetiva estratégia de ag¢éo
elaborada (Werkema, 2013).

Os itens referidos sdo os que constam na Tabela 2.3.
Tabela 2.3 - Proposta de Modelo da Ferramenta 5W2H
Adaptado de (Moura, 2016)

I T T N

What (O qué) Qual é o problema?
Why (Porqué) Porque ocorre?
S5W  When (Quando) Quando (desde) ocorre?
Where (Onde) Onde ocorre?
Who (Quem) Quem esta envolvido?
How (Como) Como surgiu o problema?
2 How much (Quanto) Quanto custa?

Os 5W2H, ndo é mais do que uma checklist de determinadas questbes que, ao serem
respondidas, com o maximo de clareza, ajudam a definir e/ou clarificar uma determinada
situagao (problema);

Pode também ser utilizada na caracterizagao de uma eventual solugéo;

Esta ferramenta, de facil utilizagéo, € extremamente Util, uma vez que elimina por completo
qualquer duvida que possa surgir sobre determinado processo ou atividade
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3 EDP - Energias de Portugal S.A

Neste capitulo é apresentado e descrito o Grupo e a Empresa onde foi desenvolvido o presente
estudo. Apresenta-se a sua evolugao na Figura 3.1.

Logomarca EDP
sinta @ nossa

energia

-l
Electricidade de Portugal oy
EDP/Empresa Piiblica

Primeira
Criada a EDP a Tpece

ERSE

Nova logomarca EDP,
3 dreas Atividade: Liberalizagéo do mercado
Pradugdo, Transporte e energético em Portugal

Distribui¢do

30 de Junho

m m
A EDP passa Grupo EDP. EDP Brasil EDP Comercial
Pas 1 Empresa Compra Empresa do
matriz + 19 posigdo na Mercado Livre
empresas Cerj ! i
o

Figura 3.1 - Cronologia do Grupo EDP

3.1 Caracterizacao do Grupo

A EDP Energias de Portugal, SA é uma empresa do sector energético e foi criada a 30 de junho
de 1976, resultante da fusdo de 13 das 14 empresas de producédo, transporte e distribuicdo de
eletricidade que foram nacionalizadas em 1975.

A partir de 1991 deixou de ser uma empresa Publica e passou a ser uma Sociedade Anénima.

Em 1994, depois de uma profunda reestruturagao foi constituido o Grupo EDP e em 1996 o grupo
deu inicio ao processo de internacionalizagdo, comegando pelo Brasil.

Em 1999, é criada em Portugal a empresa EDP Comercial, para competir no mercado liberalizado
de eletricidade.

A EDP é uma utility verticalmente integrada. E o maior produtor, distribuidor e comercializador
de eletricidade em Portugal (ver Figura 3.2).
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Figura 3.2 - A EDP no Mundo

Na Peninsula Ibérica é a terceira maior empresa de produgao de eletricidade e um dos maiores
distribuidores de gas também (EDP, 2016). Atualmente no pais, o grupo EDP, conta com cerca
de 6700 colaboradores e abastece eletricidade a cerca de seis milhdes de consumidores.

Em Espanha e no Brasil contam com o total de cinco mil colaboradores e fornecem quatro
milhdes e meio de consumidores.
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No Brasil, a EDP é o quinto maior operador privado na producdo de energia elétrica, tem 2
concessoes para a distribuicdo de eletricidade e é o 4% maior comercializador privado no mercado
liberalizado (EDP, 2016).

A EDP é também um dos maiores operadores mundiais de energia e6lica, com parques edlicos
na Peninsula Ibérica, Estados Unidos da América, Canada, Brasil, Franca, Bélgica, ltalia,
Polénia, Roménia e México e esta a desenvolver projetos eolicos no Reino Unido.

Adicionalmente, a EDP produz energia solar fotovoltaica em Portugal, Roménia e Estados Unidos
da América.

A EDP tem hoje uma presenca relevante no panorama energético mundial, estando presente em
14 paises, contando com 9,8milhdes de clientes de energia elétrica, 1,5 milhdes de clientes de
gas e cerca de 12 mil colaboradores em todo o mundo, como se pode ver na Figura 3.3.

Em 31 de Dezembro de 2016, a EDP detinha uma capacidade de 25 GW, tendo produzido
70TWh durante o ano de 2016, dos quais cerca de 65% com origem em energia renovaveis
(EDP, 20186).
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Figura 3.3 - Organizacao dos Negocios EDP

Devido a qualidade presente nos servigos, o Grupo EDP, conta com um grande reconhecimento
internacional além de varios prémios e distingdes, que tem recebido ao longo dos anos e entre
0s quais em 2016 se destacam:

e Figurar no ranking do Ethisphere Institute como uma das empresas mais éticas do mundo;
e Constituir o Top5 das melhores marcas de energia mundiais;
¢ Receber estatuto Prime pela OEKOM.

O seu indice de Sustentabilidade pode ser visto na Figura 3.4.
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Figura 3.4 - indice de Sustentabilidade EDP

Estes resultados devem-se a Visdo do Grupo em ser uma empresa global de energia, lider em
criacao de valor, inovagao e sustentabilidade que esta sustentada nos valores do Grupo.

Estes valores passam pela iniciativa presente nos seus colaboradores, na confianga depositada
pelos acionistas, fornecedores e Stakeholders que reconhecem a exceléncia com que o Grupo
executa e que é crescente através da criagao de valor nas diferentes areas em que atuam,
resultados dos sucessivos investimentos na inovagao que proporciona melhoria de qualidade de
vida das geragdes atuais e futuras (EDP, 2016).

E através da integracdo desta visdo e valores que O grupo consegue cumprir 0s seus
compromissos e objetivos. Na Figura 3.5 expde-se 0s mesmos.

Sustentabilidade

« Assumimos as responsabilidades sociais e amblentals gue resultam da nossa actuacdo, contribuindo pare o
desenvolvimento das regides onde estamos presentes.

+ Reduzimos, de forma sustentavel, as emissoes especificas de gases com efeito de estufa da energia que produzimos.

+ Promovemos sctivamente a eficiéncla energética.

Pessoas

+  Aliamos uma conduta ética e de rigor profissional, ao entusiasma e iniciativa, valorizando o trabalho em equipa
+  Promovemos o desenvolvimento das competéncias e o mérito.

+ Acreditamos que o equiliorio entre a vida pessoal e profissional é fundamental para sermos bem sucedidos.

Resultados

+ Cumprimos com 0s compromissos que assumimos perante os nossos accionistas.
«  Lideramos através da capacidade de antecipacio e execugio,

+ Exigimos a exceléncia em tudo o que fazemos.

Clientes

+  Colocame-nos no lugar dos nossos Clientes sempre que tomamos uma decisdo.

+  Ouvimos os nossos Clientes e respondemos de uma forma simples e transparente.
+ Surpreendemos os nossos Clientes, antecipando as suas necessidades.

Figura 3.5 - Visao e Valores da EDP Distribuicédo

O Grupo definiu os seus objetivos em quatro objetivos chave. Na Figura 3.6 esta caracterizado
o primeiro, podendo serem consultados os restantes no Anexo C.

1. GERAR VALOR ECONOMICO

EBMDA CAGR: -2% porano * 2016- 2020
Orientarpara o crescimento mantendo a Media anual de Net nvestments : 1,4B€/ano 2016- 2020
desalavancagemfinanceira

Divida Liquida/ EBITDA: -3.0x 2020

EBITDA actividades reguladas’ com contratos LP: ¥5%:

Presemnvaro periilde negocio de baixo rnsc o EBITDA total 2020
Poupangas OPEX WV de 200ME/anc em 2020 2020
Reforgar a eficiencia
OPEX/Margem Bruta: 269 2020
Resultado Liguido por acg o CAGR: 4% porano ~ 2016- 2020
Manter politica de dividendos estavel e atractiva 5 "
Payoutratio entre 65% e 75% do resultado liquido 2016- 2020
recormente, comumminimo 0, 19€poracgao
Promovera produgao a partirde energias Poténcia instalada renovavel = 75% da poténcia 5020

renovaveis instalada total ™~

Figura 3.6 - Primeiro Objetivo Chave do Grupo
Adaptado de (EDP, 2016)
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3.2EDP Distribuicao, S.A

E uma das empresas subsidiarias do Grupo EDP. E responsavel pela atividade de Operador de
Rede de Distribuigao, no territério de Portugal continental, atividade regulada pela Entidade
Reguladora dos Servigcos Energéticos (ERSE).

A EDP Distribuicao é titular da concesséo para a exploragéo da Rede Nacional de Distribuigcao
(RND) de Energia Elétrica em Média Tensdo (MT) e Alta Tensdo (AT), bem como das
concessbes municipais de distribuicdo de energia elétrica em Baixa Tensao (BT).

A atividade de distribuicao de energia elétrica engloba:
e Ligacdes a rede elétrica;
e Assisténcia técnica a rede e a clientes;
e Apoio na escolha de solugbes energéticas eficientes;
e Leitura de contadores.

A rede elétrica é gerida com elevados padrbes de qualidade técnica que incluem, entre outros, o
ndmero e o tempo maximo de duragéo das interrupgdes de fornecimento.

A missdo desta empresa regulada passa por:
e Garantir a expanséo e a fiabilidade da rede;
e Ligar consumidores e produtores a rede de distribui¢éo;
¢ Planear, desenvolver, operar e manter a rede;
e Garantir o abastecimento de eletricidade;

e Abastecer os consumidores, cumprindo os objetivos regulatérios de qualidade e de
tempos de interrupgéo de energia;

e Fornecer servigos aos comercializadores;

¢ Garantir os servigos, tais como, mudanga de comercializador (switching), cortes,
alteragdes de poténcia, leituras, etc.

3.2.1 Organizacao

Recentemente reestruturada, na Figura 3.7 expde-se a organizacdo da EDP Distribuicdo.
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Figura 3.7 - Organograma da EDP Distribuicao
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Outra alteragao recente foi a divisdo da empresa em trés fung¢des principais:
e De suporte;
e Corporativa;

¢ De Negécio.

3.2.2 Direcao de Operacoes do InovGrid

A Direcao de Operacoes InovGrid (DOI) foi criada em 2016 com o propésito de fazer face a
necessidade de gerir a infraestrutura do projeto InovGrid.

A infraestrutura SmartGrid esta assente num conjunto de atividades que estdo a ser definidas
em Processos proprios.

E através desta rede de processos que se faz a gestdo do ciclo de vida do ativo SmartGrid.

Devido ao seu curto periodo de tempo de existéncia, existe na DOI a necessidade de definir o
método de trabalho para os diferentes processos e subprocessos.

Face a este backlog, surgiu a oportunidade de desenvolver o presente caso de estudo de
gestao de processos para conceber, apresentar e propor padrdes de trabalho mais eficientes.

Na Figura 3.8 esté representado o mapa de processos em que esté estruturada esta Diregéo.
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Figura 3.8 - Mapa de Processos da DOI

Departamento da Programacao, Controlo e Apoio a Gestao (DPCAG)

Inserido na DOI, este departamento estende-se a toda a Dire¢ado, sendo esta a estrutura
comum a todas as areas técnicas de operagdes e departamentos.

O DPCAG tem como missao:
e Gerir 0 orcamento da direcao;

e Programar atividades;

¢ Monitorizar a execugéo financeira dos projetos e obras;
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e Gerir os equipamentos de contagem e 0s novos sistemas de suporte aos processos de
negocio em alinhamento com o plano de negécios da empresa.

Devido a filosofia implementada na DOI, de definir e distinguir objetivos de curto e longo prazo,
o DPCAG é responsavel por garantir que os processos estejam o mais eficiente e atualizados,
através da melhoria continua. Assim este Departamento é encarregue de (Manual da
Organizagéo EDP):

e Elaborar relatérios de informagéo operacional e de gestdo para apoio as operagdes no
terreno e a tomada de decisao;

e Assequrar a revisdo e atualizacao dos processos InovGrid, na ferramenta de gestao de
processo da empresa, e apresentar propostas de melhoria;

e Garantir a implementagcdo de metodologias de validagdo dos dados primarios, em
articulacdo com as areas técnicas, para controlo e otimizagcao da infraestrutura;

e Participar na definicao de requisitos, de negdcio e implementacdo dos sistemas de
processos de gestédo InovGrid, em articulagdo com a DOD;

e Elaborar a proposta de plano e orgamento da Direcdo e apoiar na execugdo e
acompanhamento de controlos SCIRF.

Como referido no Enquadramento, a presente dissertacdo foi desenvolvida com o fim de
contribuir para satisfazer a responsabilidade que se encontra sublinhada acima. No mesmo
ambito os processos foram revistos, atualizados e uma proposta de melhoria apresentada.

28



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

4 Projeto InovGrid

Inserido na funcéo de negécio e criado de raiz na EDP em 2007, o InovGrid € um projeto pioneiro
altamente inovador que dota a rede elétrica de informacao e equipamentos inteligentes, EDP Boxes
(EB’s) e Distribution Transformer Controllers (DTC’s), capazes de automatizar a gestao da energia.

O funcionamento deste projeto procede a substituicdo dos contadores de eletricidade mecanicos e
hibridos por novos equipamentos dotados de capacidade SmartGrid.

Para a sua execucao, conta com equipas, distribuidas por todo o pais, e que se dividem em dois
tipos: as equipas de instalagdo de EB’s e as equipas de instalagado de DTC’s.

As equipas de instalacdo de EB’s deslocam-se as instalagbes elétricas de utilizagdo dos
consumidores- casas, empresas, fabricas, etc- onde desativam e retiram o contador de eletricidade
e o Disjuntor de Controlo de Poténcia (DCP) e procedem a substituicdo destes equipamentos,
montando e instalando a EB.

A quantidade de equipamentos a desinstalar e instalar varia consoante o planeado.

As equipas de instalagdo de DTC’s tém como fungéo deslocarem-se aos Postos de Transformacéo
(PT), de Baixa Tensao (BT) e Media Tensdao (MT) e se, as condigdes no local cumprirem as
definidas, montam e instalam a quantidade de DTC’s planeada.

Utilizam-se estes equipamentos para recolher, armazenar e reenviar as informagdes emitidas pelas
EB’s para o Centro de Supervisdo que desta forma visualiza o estado de fornecimento de
eletricidade na escala desejada. O planeamento com a quantidade a instalar é feita na Diregéo de
Operagdes do InovGrid (DOI) e garante o racio minimo entre o n® de EB’s instaladas e on®de DTC’s
instalados por localidade.

No Anexo D pode ser visualizado um exemplo de Instalagao, num PT, de um DTC e uma EDP Box
Trifasica. Na Figura 4.1 esté representada a cadeia de valor inerente a toda a tecnologia SmartGrid.
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Figura 4.1 - Cadeia de Valor SmartGrid

Com este projeto, a EDP Distribuigao, visa definir o futuro da distribuicdo de energia em Portugal,
garantindo um futuro energeticamente mais inteligente, mais eficiente, mais competitivo e mais
responsavel que ambiciona melhorar a qualidade do servigo através:

¢ Da diminuicao dos custos;
e De maior eficiéncia energética;
e Do aumento da sustentabilidade ambiental.

Como a liberalizagdo dos mercados de eletricidade estd em crescimento, algumas vantagens que
dai podem advir ficam mais patentes, sob a forma de: tarifas mais flexiveis, novos produtos e
servigos adaptados ao consumidor (EDP, 2017).

29



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

O InovGrid permite ainda aos clientes analisar com mais detalhe os seus consumos, aproximando
a oferta da procura da energia. Garante também uma maior seguranga no abastecimento,
diversificando ainda mais as fontes renovéveis e aumentando a capacidade de integragao da
geracao distribuida no sistema - uma microprodugdo mais eficaz e mais facil de controlar.
Consequentemente, a prépria renovagao das redes e a sua operagao fica mais facil, ja que a
fiabilidade e a eficiéncia aumentam com a sua automacao e controlo remoto.

4.1 EDP Box

A EDP Box, cujas imagens se podem ver na Figura 4.2, € um terminal de rede inteligente que
promove a eficiéncia energética e melhora a qualidade do servigo prestado ao cliente.

Um dos moédulos que compdem a EB tem a funcionalidade de substituir o atual contador,
possibilitando com isso que as faturas de energia elétrica sejam emitidas com base em consumos
reais, e ndo em estimativas de consumo, uma vez que permite a comunica¢do direta e
automaticamente de leituras, aos sistemas corporativos da EDP Distribuigcéo.

A EDP Box também permite que a EDP Distribuicdo proceda, de forma rdpida e remota, sem
necessidade de estar presente no local, a operagdes de indole comercial, tais como:

e Alterag6es de poténcia;

e Alteragoes tarifarias;

¢ Informagdes sobre equipamento;

¢ Informagdes de leitura, consumo e tarifa;

e Cortes e religagdes associados a faltas de pagamento de faturas.

" II.H' '

|
26 00 T
,‘oomc’_‘}

~

Figura 4.2 - Exemplos de EDP Boxes

4.2 Distribution Transformer Controller

O DTC, cuja imagem se pode ver na Figura 4.3, € um dispositivo destinado ao controlo e
monitorizagcdo remota de um Posto de Transformacao, com capacidade de gestao ao nivel da
rede da média e baixa tensao.

Este dispositivo assegura a comunicagéo bidirecional entre as EDP Boxes e os sistemas de
informacao da EDP Distribui¢ao.

As Principais carateristicas deste dispositivo sdo:
¢ Medicdo de energia nos quatros quadrantes;
e Perfis de carga por fase;
¢ Reqgisto das grandezas do TP;

e Concentracao de dados de consumo;

e Telecomando de média tensao;
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e Sensorizagdo (Intruséo, temperatura, inundacao).

-

Figura 4.3 - Exemplo de DTC
4.3Evora InovCity

Em abril de 2010 o projeto InovGrid iniciou a fase de concretizag@o no terreno com um piloto
designado. Evora InovCity que constituiu a primeira instalagédo de dimenséo significativa do
projeto, abrangendo todo o concelho de Evora, com cerca de 55 mil habitantes, 31 mil
consumidores e 341 postos de transformacao.

Na Figura 4.4 podem ser consultadas as iniciativas que foram integradas no projeto.

-

Espago InovCity

\. .
Pontos de carregzmenNﬂ '

do veiculo elétrico

Postos de transformacio
equipados com DTCs

Integracio de
micro-produgio

lluminagio
publica eficiente

Novos produtos e servigos
em clientes domésticos

Figura 4.4 - Iniciativas Integradas

A cidade de Evora foi selecionada para a realizacdo do projeto-piloto, por reunir um conjunto de
critérios relevantes:

e Dimenséo;

e Tipo de rede elétrica;

e Visibilidade nacional e internacional;
¢ Nivel médio de consumo;

¢ Insergdo no piloto nacional da rede de postos de carregamento do veiculo elétrico.
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Como resultado do empenhamento dos colaboradores da EDP Distribui¢ao e dos seus parceiros
envolvidos neste projeto, em margo de 2011 o projeto InovCity em Evora j& apresentava os
seguintes resultados:

e 30000 EBs e 340 DTC instalados;

¢ Novos produtos e servigos em operacgao;

¢ lluminagéo publica incluida no projeto;

e Teste de novas tecnologias como: PLC DCSK e GPRS;
¢ Avaliagdo no terreno de custos e beneficios.

Ainstalagdo de EB’s em Evora ficou praticamente concluida em junho 2011 e os DTC'’s previstos
foram todos até ao final de 2010.

O réapido sucesso do Evora InovCity veio permitir, num curto espago de tempo, a obtengéo de
beneficios significativos e sustentados para toda a comunidade local:

e Faturacdo com base nos consumos reais efetuados;
e Ativacao remota de servigos, como alteracoes tarifarias e de poténcia contratada;

¢ Identificagcdo dos horarios de maior consumo, o que torna possivel a escolha de tarifario
mais adequado;

e Acesso ao perfil de consumo, diagrama de carga e andlise comparativa, através da Internet,
de displays e de PDA’s.

Estes beneficios tiveram impacto significativo na cidade, pois proporcionaram:
e Menor consumo de eletricidade;
e Maior poupanga de rendimentos;
e Menor exploragdo do ambiente;
e Mais desenvolvimento econémico.

O projeto-piloto foi desenvolvido durante dois anos e o seu sucesso definitivo. Como planeado,
o InovGrid foi gradualmente expandido para outras zonas de Portugal, como pode ser observado
na Figura 4.5.

2010-2012 2013-2014 2015-2017 (tbd)
Evora Inovcity Ensaio Alargado Inovgrid Alargamento progressivo: Rollout nacional
32k clientes 100k clientes 250k/450k/515k clientes 6M clientes
Monitorizagdo PTs prioritarios
10k PTs

Piloto integrado para Desenvolvimento da Campanhas com foco na Alargamento a todos os
teste de conceitos e | tecnologia e do mercado rentabilizagdo do clientes
avaliagdo de beneficios | de equipamentos investimento *

Figura 4.5 - Evolucéao do Projeto InovGrid
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Roll out

Como exibido na Figura 4.5, no presente momento a evolugdo deste projeto encontra-se
dependente das Campanhas de instalagdo de equipamentos, que se estendem a todas as
regides do territério continental, com o foco na rentabilizagdo do investimento.

Outra meta definida para o periodo entre 2015-2017, e uma das visées definidas para o projeto
InovGrid, é a sua estruturacdo numa rede de energia digitalizada.

Desta forma, novas solugdes tecnolégicas estdo em constante desenvolvimento em diferentes
areas, com o fim de assegurar de forma mais rapida uma maior garantia da qualidade e
eficiéncia do servico na relacdo com o cliente, com o0s colaboradores, nas ferramentas
disponiveis para as operag¢des no terreno e no apoio e controlo das mesmas.

Assim entre 2015 e 2017, no ambito deste projeto foram realizadas inovagdes e melhorias nas
seguintes areas:

Aplicacoes para os Aparelhos portateis de operacoes

e GME, forca movel nas operagoes;

¢ eRede, redes esquematicas em GIS, para os colaboradores;
e GSLM, veio facilitar as leituras LV;

e mSit, constréi e redesenha as redes no campo de trabalho;

Negodcios e influéncia social - aplicacdo EDP Distribuicdo

e Proporciona uma melhor e mais préxima relagdo com o cliente;
e Servigo SMS, informar clientes das operagoes;

e Cooperacdo com sites de Stakeholders;

¢ Interagdo com o cliente segundo sistema self service;

Comunicacodes entre colaboradores — desenvolvimento da cloud

e Acesso ao correio eletrénico na cloud,
e Plataformas de colaboracéo;
e Comunicagdo maquina a maquina (M2M);

Anadlises e informacéo

e Previsdo do tempo, possibilidade de demandar energia;

e Protecéo fiscal;

e Grande infraestrutura de dados;

e Etiquetagem, nova maneira de identificar e localizar os ativos;

Nesta data ja se encontram instaladas e em servigo 1.000.000 de EDP Boxes.
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5 Caracterizacao da Gestao dos Processos na EDP
Distribuicao
Esta fungdo tem o objetivo de criar uma infraestrutura que promova os seguintes drivers de

competitividade das operagdes:

e Conhecimento de negécio;

Controlo dos processos (auditoria e compliances);

Eficiéncias operacionais e certificacdo da qualidade dos processos;
e Entendimento dos colaboradores acerca dos processos associados as suas fungoes.

A sua visao suporta-se no seguinte framework corporativo de processos associados a fungao
“Gestao de Processos”, como se exibe na Figura 5.1.

Desenho de processos . :
Execugao Melhoria

Arquitectura % 45

Operacionalizacdo Controlo processos

de processos

de processos

Metodologias e ferramentas

Figura 5.1 - Framework Corporativo

Num determinado contexto de mercado, a eficiéncia organizativa resulta essencialmente do
desenvolvimento de processos e dos ativos de que a empresa dispde, enquanto a eficacia
organizativa é significativamente influenciada pelo desenho organizativo (i.e., a estrutura e o modelo
de interagao entre os seus 6rgaos).

Numa organizagéo de elevada performance de trabalho, ha duas caracteristicas que se destacam:
e A execugao dos seus processos a custos competitivos (eficiéncia organizativa);

e A decisdo e boa implementagdo com rapidez (eficacia organizativa).

5.1Principios Base para a Gestao dos Processos na EDP
As iniciativas de gestao de processos a desenvolver no grupo EDP assentam nos seguintes
principios-base:
¢ O Manual de Processo que constitui a ferramenta formal de trabalho onde o colaborador
consulta as atividades que Ihe compete realizar;

e (Cada empresa deve estabelecer o respetivo Mapa de Processos, devendo ser assegurado
0 seu alinhamento com a cadeia de valor;

¢ As empresas devem atribuir a funcdo “Gestao de Processos” a uma determinada area que
assegura o suporte e serve de pivd do desenvolvimento corporativo para a fungédo de
“Gestao de Processos”;

e Os processos devem abranger as diversas perspetivas complementares de andlise, gestao
operacional, controlo interno e gestao do risco, devendo ser-lhes atribuidos Donos de
Processo Unicos;

¢ Os processos prioritarios de cada empresa devem ser identificados, aprovados pela gestao
de topo e ter desenhados os respetivos Manuais de Processo;
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e Os processos criticos devem estar identificados e ser seguidos na EDP por uma entidade
independente face a respetiva execugao;

e As empresas s6 devem solicitar a Diregcdo de Sistemas de Informacao (DSI) a colocacao
em producéo da automatizagdo de um processo apds o respetivo Manual de Processo ser
produzido;

¢ No Manual de Processo devem ser identificados os sistemas que suportam a execugao do
processo e devem ser associados ao processo todos os Documentos de Especificagéo de
Requisitos com que esteja relacionado;

e O Manual de Organizacdo é o suporte na EDP onde os processos sao formalmente
publicados e acessiveis aos participantes na sua execucgao.

5.2Conceitos Aplicaveis a Gestao dos Processos

De forma a atingir a uniformidade entre as empresas do Grupo, foram definidos alguns conceitos
para esta fungao:

Estruturacao do Mapa de Processos

O Mapa de Processos de cada empresa do Grupo EDP estrutura-se em seis niveis, sendo o
primeiro, a cadeia de valor, um input fornecido pelo desenho organizativo. Os niveis e a sua
descricdo encontram-se expostos na Figura 5.2.

Descrigdo

Cadeia de : Viséio global das Areas Funcionais fundamentais para a

Valor » concretizagdo dos objetivos da empresa
Grupo de 'BSD) Agrupamento de processos na mesma Area Funcional
Processos =

T Conjunto de atividades sequenciais realizadas com o
Processo > objetivo de gerar um produto ou de prestar um servigo
ni i ; =
Subprocesso ‘ Conjunto de atividades que concretizam uma parte (secgdo
= ou fase) do processo

N : Conjunto de tarefas sequenciais executadas pelo mesmo

Atividade - interveniente no dmbito de um processo ou de um
subprocesso
Tareta e Acdo executada no dmbite de uma dada atividade, descrita

= através dos procedimentos associados &s actividades

Figura 5.2 - Piramide dos Niveis de Processos

E recomendado pelo Grupo que o Mapa de Processos ndo deva conter mais de dois niveis
de subprocessos.

Classificacao a adotar para os processos e principais implicacoes relativamente a sua
gestao

Processos dos negdcios

Processos delimitados a uma unica Unidade de Negdcio. O Dono de Processo devera ser
um elemento da Unidade de Negdcio em causa e o apoio a gestdo do processo é da
responsabilidade da area de apoio a gestao de processos da Unidade de Negdcios.

Processos transversais

Processos que envolvem mais do que uma Unidade de Neg6cio com responsabilidades pelo
mesmo. O Dono de Processo deve ser um elemento de uma das Unidades de Negocio
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envolvidas no processo e a responsabilidade de apoio a gestdo do processo é partilhada
pelas areas de gestdo de processos de cada Unidade de Negocio envolvida (EDP, 2017).

Processos de suporte transversal

Processos executados e geridos a partir de uma area de servigos partilhados. O Dono de
Processo deve ser um elemento da area de suporte transversal em questdo e o apoio a
gestéo do processo é da responsabilidade da area de apoio a gestdo de processos dessa
Unidade de Servigos Partilhados (EDP, 2017).

Processos corporativos

Processos executados ou despoletados e geridos a partir de uma Direcdo Corporativa. O
Dono de Processo deve ser um elemento da Diregao Corporativa em questdo e a DDO ¢é a
area responsavel pelo apoio a gestdo dos processos corporativos (EDP, 2017).

Segmentacéo a aplicar aos processos (ver Figura 5.3).

Grau de Transacionalidade

Intensidade/ frequéncia com que o processo € executado (EDP, 2017).

Requisitos de Compliance

Nivel de exigéncia normativa aplicavel ao processo (EDP, 2017).

-, .
B,
< pe gestﬁo\) Transaccionais
Natureza e g SLEL 2y
normativa = Normativos, com exigéncias de
auterizacdo oude decisdo * De negécio ou de suporte
* Corporativos, administrativos . transversal
= Gestdo de actividades operacionais
(ex: autorizacSes de compra, (ex: focturagio,
planeamento da formacdo, gestGo da processamento de saldrios)
Alg manutengdo)
Requisitos de
compliance = T J 2 .
" A medida D ( Transitérios )
i st ol i
# Colabioratios * Temporarios ou n&o-previstos
= Condicionais P P
z = : planos de gestio de crise e
it r‘c.a (ex:condurto de projects tromsversaly sfcrr;:?a;s' d: mnrir?u‘dade de n;adcfo.?
ad-hoc, flexivel definigde de polfticas) 2 E i
P ol I
=)
@ > (+)
Grau de transaccionalidade
Foco no tempo e custo Foco nos custos
de operacionalizacdo por transaccdo

Figura 5.3 - Relacao entre Requisitos de Compliance e Grau de Transacionalidade

Com base nos dois critérios adotados, foram definidos quatro segmentos para a classificagao
dos processos:

A medida

Processos tipicamente colaborativos ou condicionais, caracterizados por uma
transacionalidade moderada (menos de uma transagdo/dia) e reduzidos requisitos
normativos; estes processos sdo normalmente operacionalizados com recurso a

ferramentas colaborativas ou especificas para a sua execugao (exemplo: Office 365) (EDP,
2017).

De gestéo
Processos de tipo normativo, com exigéncias da autorizagdo ou decisdo, tipicamente
corporativos ou administrativos e caracterizados por uma transacionalidade moderada
(menos de uma transacao/dia). A execucdo destes processos deve ser operacionalizada
através de uma solugdo BPM ou de uma aplicagdo especializada (EDP, 2017).

Transacionais

Processos de neg6cio ou de suporte transversal, caracterizados por uma elevada
transacionalidade (pelo menos uma transacao/dia) e fortes requisitos normativos; estes

37



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

processos sao tipicamente os processos core de negécio, normalmente operacionalizados
visando a sua maxima automatizacao, suportados nos sistemas do core do Grupo EDP
(exemplos: SAP, Oracle) (EDP, 2017).

Transitérios

Processos de natureza temporaria ou imprevista; a respetiva solugdo de cada
operacionalizagdo depende, em grande medida, de cada processo em concreto (EDP,
2017).

Critérios a adotar na identificacdo de processos criticos

A identificagdo de um processo critico tem o objetivo de assegurar o seguimento adequado
de processos que podem ter impactos significativos nos negécios do Grupo EDP (EDP,
2017).

Face a importancia desses processos, a classificagdo de um processo como “critico” requer
0 acordo prévio da gestao de topo (EDP, 2017).

Os parametros a adotar para aferir se um dado processo deve ser considerado critico, sao
0s seguintes:

e Ter impacto direto significativo na operagao regular da EDP, em casos de erros,
inconformidades ou eventos excecionais/ de for¢ca maior;

e Terimpacto direto significativo na rentabilidade do negécio da EDP, em caso de erros,
inconformidades ou eventos excecionais/ de for¢ca maior;

e Poder conduzir diretamente a danos reputacionais graves para a EDP ou a
contraordenagdes de natureza regulatoria;

e Ser classificado pela Dire¢do de Auditoria Interna e Compliance (DAIC) como um
processo para seguimento no &mbito do SCIRF (Sistema de Controlo Interno de
Reporte Financeiro);

e Ser classificado como critico para a Continuidade do Negécio.

5.3Processo Associado a Funcao “Gestao dos Processos”

Para o bom exercicio desta fungédo, os Business Analysts sdo também encarregues pelo
processo Arquitetura de Processos que decorre em paralelo com a gestdo dos restantes
processos da empresa.

Obijetivo

Este processo tem por objetivo gerir as alteragcées ao Mapa de Processos de cada empresa,
garantindo o alinhamento com a Cadeia de Valor definida para a organizagao.

Ambito de aplicacido e funcionamento

O processo Arquitetura de Processos apresenta as seguintes definicdes, estabelecidas no
ambito do Modelo de Governo para a Gestao de Processos para o Grupo EDP:

Ambito de aplicacio:

Todas as empresas e Centro Corporativo do Grupo EDP, sem prejuizo das
obrigagbes de independéncia aplicaveis as empresas reguladas.

KPIs do processo:

o Grau de nomeacao dos Donos de Processo;

o Processos prioritarios identificados.
Ferramentas de suporte:

o FASTbpm;

o Manual de Organizagéo.

38



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

Visao de alto nivel do processo
O processo Arquitetura de Processos desenvolve-se em quatro fases:
o Definicdo do Mapa de Processos
o Criacao/eliminacao de processos;
o Decisao de realizagédo de ajustamentos aos processos;
o Nomeacao de Donos de Processo e de Analistas de Processos.
No Anexo E pode ser consultado em mais detalhe o desenho do Processo “Mapear Processos”.

5.4Processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”

Este Processo define o planeamento da quantidade de ativos SmartGrid (DTC’s e EDP Box) a
instalar, em Portugal, até ao nivel de Freguesia. Como se indica na Figura 5.4, foi objeto do

modelo de melhoria desenvolvido neste trabalho.
Gerir Infraestrutura
SmartGrid

Processos

Planear Ativos Construire Operar Ativos Manter Ativos Descomissionar
SmartGrid em Comissionar Ativos SmartGrid e SmartGrid e Ativos SmartGrid e
Campanha SmartGrid Contagem BTN Contagem BTN Contagem BTN

= u.gpmces:;os.. — : L.;Bpmcesso.s ..........
Construir Ativos Supervisionar e <
SmartGrid, em Controlar a mm:‘:
Campanha Infraestrutura |

Construir Atives Gerir avarias do || Gerir a condigio do |
SmartGrid, em Ball Ativo DTC e Router Ativo EB
o Gerir avarias do Analisar e Otimizar
S Ativo EB e o desempenho da
Ativos SmartGrid Contador BTN Infraestrutura

Executar Servigos [Executar Servicos
Comerdais sobre o Técnicos sobre o
Ativo SmartGrid Ativo SmartGrid\

Executar Servigos
Comerdais sobre o
Ativo nio
SmartGrid

Figura 5.4 - O Processo no Mapa de Processos DOI

5.4.1 Desenho de Alto Nivel do Processo

Na Figura 5.5 pode ser analisado o desenho de alto nivel do Processo “Planear Ativos
SmartGrid, em Campanha”, recorrendo a primeira ferramenta aplicada para o mapeamento
deste processo, o SIPOC.

Sendo uma ferramenta do Lean Six Sigma, foi integrada no mapeamento de Processos, com
vantagens acrescidas, de modo a cumprir alguns objetivos muito préprios e que se revelam
muito importantes nos desenvolvimentos futuros.

Este modelo de SIPOC incorpora, além dos cinco campos originais, duas funcionalidades
adicionais.

A primeira prende-se com 0s KPI's do Processo e que obriga a que se pense desde logo no
desempenho eficaz do Processo ao dizer-se o que se pretende medir e em que momento do
Processo.

A segunda e trazida do VSM, s&o as caixas de informagao, colocadas por baixo de cada um
dos momentos chave do Processo, que obrigam a preencher trés informagdes, consideradas
importantes para medir a eficiéncia, desde logo, a eficiéncia do Processo e que sdo (i) o First
Time Through (FTT), (ii) o Process Time (P/T) e (iii) Full Time Equivalent (FTE).
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A primeira ferramenta aplicada ao Processo, apresenta-se na Figura 5.5.

<) I P (0] C
(Supliers) {Inputs) (Process) {Outputs) {Customers)
* DAPR; = Valor a Investir; RPlanear Ativos | « Listagens em Excel, com: | « DOI;

« DPN; * Critérios de Instalacdo; SmartGrid em oQuantidades a instalar; | * DRC’s;
= DOI; * Lista de Instalagdes por tipologia de PT; Campanha olocais de Instalagdo * DGF;
* DSR; * Tipologia de Equipamentos; descriminados; * DAPR;
* DOD; * Lista de instalacbes a telecomandar; oCadastro de PT’s; « PRC Gerir Informacdo
* DRC’s; * Necessidade pontual de Instalagdo; oValor a Investir; SmartGrid;
* EDP SC;
F 3 & V'
AAnaIisar:a Cunjugar_a Validar_ Aprovar o Elaborar ficheiras Enviah EiERBitos
informagao informacdo Informagdo Planeado
FTT=100% FTT=80% FTT=25% FTT= 100% FTT= 100% FTT= 100%
P/T=4H P/T= 2H P/T=3H P/T=0,5H P/T=4H P/T=1H
FTE=1 FTE=1 FTE=1 FTE=1 FTE=2 FTE=1
INDICADORES
Lead Time

(4

Qualidade dos Ficheiros

Figura 5.5 - SIPOC do Processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”

Este conjunto de informagdes, uma vez analisado, pode ser, a priori, indiciador de problemas,
0 que permite perspetivar de imediato um conjunto de melhorias futuras.

De referir ainda que o SIPOC constituiu, em todos os passos seguintes do Mapeamento do
Processo, uma espécie de Linha Base orientadora a que se recorreu, sempre que existiram
davidas de conformidade.

Uma das evidéncias da validade desta conjungé@o de ferramentas passa, por exemplo, pela
analise da Figura 5.5 visivel acima, onde é imediatamente detetavel que nem todos os
Fornecedores séo os Clientes finais, do Processo e vice-versa.

Assim sendo e a partir do SIPOC foi possivel, com maior acuidade, desenhar o Fluxograma do
Processo.

5.4.2 Fluxograma do Processo

Depois de realizadas reunides e brainstormings, o fluxo final desenhado apresenta-se na Figura
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DRC's? :
5 5 Elaborey Validar e
Rececionar Analisar Tratar a Nao Nio Ficheiros de 2 . .
* = x o Solicitar Enviar Ficheiros
= Informagdo Informagdo Informagdo InstalagGes %
s A o Aprovagio
H . Eleqiveis
3 Sim Sim
a

Enviar
Informagéo a
Validar

Enviar
Informagdo a
Validar

|

DRC(NOD

Analisar e

Validar a
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PRC Planear Ativos SmartGrid, em Campanha

DPN

A

Analisar e
Revalidar a

Informagio

DOIDR

Aprovado?

Figura 5.6 - Fluxograma do Processo Planear Ativos SmartGrid, em Campanha

Em simultdneo com o desenho do Fluxograma e para melhor detalhar todas as Atividades que
compdem o Processo, foi sendo construido um documento designado por Especificagao de
Processo (EPRC), pode ser analisado em detalhe no Anexo F.

40



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

Esta EPRC permite definir um conjunto de pardmetros que caracterizam o Processo,
nomeadamente:

e Objetivo;

e Ambito;

e Atividades e Tarefas;

e Documentos de Suporte as Atividades;

¢ Responséveis pela execugao das Tarefas (ao nivel de unidades Organizativas).

Assim e tendo por base tanto o Fluxograma como a prépria EPRC descreve-se, a seguir, 0
processo As Is (estado atual), caracterizando as Atividades e respetivas Tarefas, por ordem
sequencial:

1) Rececionar Informacao (DOI)

Na primeira Atividade, os colaboradores da DOI responsaveis por este processo, tém que
conferir que recebem toda a informacao respetiva de cada fornecedor via correio eletronico.

As entidades em questao séo:

DAPR, informa via informal o DirDOI (Diretor da DOI) de qual o valor disponivel para o
orcamento global no ano em curso, para as campanhas de Instalacdo de EDP box
em BaU (business as usual), Instalacdo de DTC’s e Manutencao de DTC'’s;

DPN, envia apresentagdo ao DirDOI, em formato de PowerPoint, com informagdo da
quantidade total disponivel de ativos SmartGrid para as campanhas de instalagdo
(ver Figuras 5.7 e 5.8).

Envia também outro ficheiro com lista das freguesias onde instalar;
DOD, envia lista com os cédigos SAP das respetivas instalagées;
DSR, atualiza e envia lista com a informacao das definicdes de projeto aprovadas;

DOI, disponibilizar em sharepoint, partiihado com DSR, ficheiro com informacdes
recebidas;
DRC'’s, informar DOI de casos pontuais que necessitam de instalacao.

Exemplos: melhorias de qualidade dos servigos ou novos clientes em zona ja
anteriormente abrangidas.

— Instalagdo EBs 2016-2017[k unidades]
I:l Instaladas I:l Por Instalar (plano)
[asok
icampanhaj
615 1.307
615 724
450
85 _]
365
242 583
Total 2015 2016 2017 Total 2017
(sem 44)

Figura 5.7 - Exemplo de Planeamento da Quantidade de EB’s a
Instalar em 2016-17
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— Plano de instalagdo de DTC 2016-2017 [k un]
<+ 2016 > - 2017 >
8.2 60% {40%)
3,1
2016 — S
7ial
r 1,9
— 0
2017
Total Jainstalados  Instalaraté Terminar PTs  TCMT 2017 DTC para
2016-2017* 2016 final 2016 Prioritdrios e Campanhas
{Sem 44 ) (Previsdo) Campanhas EB 2018
16-17
*  2016: Melhor previsdo. 2017: Valor apresentade no C. Investimento + ~400 transferidos de 2016 para 2017

Figura 5.8 - Exemplo do Planeamento da Quantidade de DTC’s a
Instalar em 2016-2017

2) Analisar Informacao (DOI)

Agregar toda a informagdo recebida e analisar se existe algum erro (por exemplo: um
outlier).

Tém também de analisar o histérico do projeto e averiguar se indicam Freguesias repetidas
ou onde ja foi efetuada campanha.

Analisar a distribuicdo de instalagées a efetuar por DRC.
3) Tratar Informacao (DOI)

Separar a informacao recebida por DRC.
4) Enviar Informacao a Validar (DOI)

Depois de separada toda a informacgéo, na Atividade anterior, enviar para cada a DRC os
respetivos ficheiros com a discriminagdo das quantidades necessarias de ativos a instalar
em cada semana do ano e o0s respetivos locais.

5) Analisar e Validar a Informacéao (DRC)

Nesta Atividade, a entidade, analisa quais as Freguesias solicitadas para a instalacdo dos
ativos e verificam se existe a hipotese real de cumprir com o planeado.

Por razbes de logistica, em muitos casos sédo propostas campanhas em certas Freguesias
em vez de nas inicialmente planeadas.

Consoante a conclusdo chegada, validam ou nao, a informacao. S6 depois de a informagao
ser validada, € que o processo prossegue para a Atividade 6.

Contudo, o Processo, faz sempre um loop voltando para a Atividade 1. Se esta atividade
tiver sido aprovada, entédo na segunda volta passa da Atividade 3 para a Atividade 6.

Em caso de néo ter sido aprovada, o Processo, faz os loops necessérios até ser aprovada.
6) Enviar Informacao a Validar (DOI)

Depois do planeamento inicial ja estar alinhado com a situacdo atual nas DRC’s, a
informacdo tem de ser validada pela DPN, para garantir que estda dentro do intervalo
definido. Assim, para prosseguir com o processo, a DOI tem de reunir e enviar a informagao
para a DPN.
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7) Analisar e Validar a Informacao (DPN)

Neste momento do processo, a entidade DPN analisa se a evolugao da informagéo segue
conforme dentro do orgcamento estipulado, que engloba a quantidade de material SmartGrid
necessaria e todo o custo das operacoes.

Analisam também as novas propostas elaboradas pelas DRC’s na Atividade 4.

Caso ainformacéo seja validada, o processo faz um loop e passa da Atividade 3 diretamente
para a Atividade 8. Em caso de nao ser validado, o processo faz loop para a presente
atividade e assim prossegue sucessivamente até a informagéo ser aprovada.

8) Elaborar Ficheiros de Instalac6es Elegiveis (DOI)

Depois de recolhida a informagéo validada nas Atividades 5 e 7, é necessario conjugar a
informacao.

De seguida procede-se a elaboragéo de seis ficheiros, um por cada DRC, discriminando:
e Listade PT’s ainstalar;
e Lista de Locais de consumo a instalar EB’s;
e Tabelas de quantidades de equipamentos a instalar, por periodo temporal;
e Tabelas de quantidades e tipos de equipamentos necessarios.
9) Validar e solicitar aprovacao (DOI)

Solicitar a validagdo e aprovagéo do DirDOI em relagdo aos documentos elaborados na
atividade anterior.

Se a informacao apresentada nio for validada, entdo o processo volta para a atividade n®8.
S6 passa para a Atividade 10, quando for emitida a validagao.

10) Enviar ficheiros (DOI)

Na ultima atividade do Processo, enviam-se os ficheiros elaborados e aprovados para as
entidades responséaveis pela ida para o terreno das Equipas dos Prestadores de Servigos
da EDP Distribuicao.

Assim, sdo enderegados ficheiros para as seguintes entidades:
e DRC - Listade PT’s ainstalar DTC’s e Lista de Locais de Consumo a Instalar EB’s;
Tabelas de quantidades de Equipamentos a instalar, por periodo temporal;
e DOI-OIGT - Lista de PT’s a instalar DTC’s;
Tabelas de quantidades de Equipamentos a instalar, por periodo temporal;
e DOI-OIAT - Tabelas de quantidades de Equipamentos a instalar, por periodo temporal;
Tabela de Quantidades e Tipos de Equipamentos necessarios;

e DGF - Tabela de Quantidades e Tipos de Equipamentos necessarios.

5.4.3 Documentos de Suporte as Atividades do Processo

Sao documentos, ditos de Nivel 5 segundo a framework de processos HPUM/ APQC, que
apresentam a caracterizacao detalhada das tarefas (ou eventos) que constituem uma atividade
e incluem inputs e outputs, implicagdes regulatorias, requisitos e regras de negdcio, etc.

Nesse sentido, neste Processo e como se péde constatar no Anexo F, foram identificados e
construidos sete documentos de Nivel 5, duas Instrugbes de Trabalho (IT) e cinco
Especificagbes Administrativas (EA), a saber e por ordem de integracdo no Processo:

e EA 01 Descrigdo da Informacéo a Receber, por UO;
e IT Critérios de Andlise da Informacao Recebida;

e |T Critérios de Tratamento da Informacao;
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e EA Listade PT’s;
e EA 03 Lista de Locais de Consumo;
e EA 04 Tabela de Equipamentos;

e EA 05 Equipamentos Necessarios.

5.4.4VSM do Processo — Estado Inicial

Depois de terem sido definidos todos os clientes, os fornecedores, os inputs, 0s outputs e
desenhado o fluxo com a sequéncia das atividades acima caracterizadas, obteve-se a parte
visivel, ou seja, a parte explicita do Processo.

Para se conhecer o seu interior, ou seja, a parte implicita do Processo deve-se proceder a uma
andlise rigorosa e segundo a perspetiva Lean.

Para tanto e como descrito no subcapitulo 1.2 Metodologia do Estudo, optou-se por construir
um Value Stream Mapping, referente ao Estado Inicial do Processo (consultar Anexo G).

Assim, além de se obter a integracdo de toda a informagéao anterior, explicita e implicita do
Processo, preparam-se as bases para as necessarias analises de modo a identificar futuras
acOes de melhoria.

No Anexo B, encontra-se a simbologia utilizada no desenho deste VSM e que apesar de esta
ferramenta ter uma simbologia extensa associada, optou-se sempre pelos simbolos mais
simples e intuitivos de forma a facilitar a sua andlise e leitura.

No Anexo G pode ser consultado em detalhe o VSM — Estado Inicial do Processo em estudo,
cujo fluxograma esté exposto na Figura 5.6.

Através desta ferramenta, além de se constatar a existéncia de atividades VA e de VNA, é
também possivel identifica-las e medi-las.

Assim é definida por baixo do fluxo das atividades, uma timeline transversal ao mesmo, em que
se destacam e se distinguem os tempos de VNA e de VA, conforme se mostra na Figura 5.9,
abaixo e que podem ser consultadas, com mais detalhe no Anexo G.

7.200 10" 2.880" 1.440° 1.440° 30 7.200° 1.440° 30" 7.200° 7.200° 7.200° 60° 7.200" VNA=50.530"
200 600 | 30 o 70 s [vA=1.650

Figura 5.9 - Linha de Tempos do VSM

Estes devem ser calculados e alinhados com o tempo de espera ou atividade do processo a
que correspondem.

De seguida o tempo total de VA deve ser adicionado ao tempo total de VNA para assim se
obter o Lead Time do processo, que neste processo € igual a 36,2 dias.

Nas caixas de informagao, por baixo de cada atividade, distinguem-se quatro parametros chave
(i) FTT; (i) P/T; (iii) T.Disp e (iv) Eficiéncia, importantes para a caracterizagao de cada uma das
atividades, conforme se mostra na Figura 5.10 (cinco de dez caixas) e que podem ser
consultadas, com mais detalhe no Anexo G.

%FTT= 100% %FTT= 90% %FTT=75% %FTT= 100% %FTT= 80%
P/T=10° P/T=240' P/T= 600’ P/T=30" PM1=30

T.Disp=360" T.Disp=360’ T.Disp=720 T.Disp=360" T.Disp=360’
T.Disp=360" T.Disp=360"

Eficiéncia = 3% Eficiéncia = 66% | Eficiéncia = 83% | | Eficiéncia=8% | Eficiéncia = 8%

Eficiéncia = 3% Eficiéncia = 66%

Figura 5.10 - Caixas de Informacéo das Atividades

Os trés primeiros, descritos anteriormente no SIPOC, sdo necessarios para a obtengéo, através
de célculos, do ultimo pardmetro que é a Eficiéncia, que é de extrema importancia, pois é
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através deste que, sem ser necessaria a efetuacado de calculos, é possivel perceber se o
processo, em estudo ou simples observagao, é eficiente a um nivel global.

Os célculos foram efetuados tendo em consideragdo os indices de produtividade da EDP
Distribuicao expressos na Figura 5.11.

- 1 dia trabalho = 7H30 = 450’
= Produtividade Boa = 80% de 450’
» ProdutividadeBoa Diaria= 360’

*

‘IIIIIII‘

Figura 5.11 - Parametros de Produtividade Individual no Grupo EDP

Para se obterem conclusées mais exatas e fundamentadas, é necessario também que este
parametro esteja definido para todas as atividades do processo.

Assim, com estes valores, a Eficiéncia global do processo ou a Eficiéncia Média de cada
atividade podem ser calculadas.
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6 Proposta de Melhorias

Depois da fase de mapeamento do Processo e da descrigcdo do seu funcionamento no presente, de
terem sido identificados os tempos de VA e de VNA, procede-se a fase seguinte, o desenho To Be,
do Processo.

Este representa o Estado Futuro ambicionado, para o Processo em estudo.
O presente capitulo divide-se em trés subcapitulos:
e No primeiro é descrito e analisado o problema do Processo em estudo;
e No segundo, é apresentado e descrito o0 modelo desenvolvido durante o presente estudo;

e No terceiro, sdo referidas e brevemente descritas, todas as agdes instantaneas, de melhoria
continua, que foram aplicadas aos momentos do Processo, classificados como criticos.

E considerado de elevada relevancia referir que durante este caso de estudo, o desenvolvimento
Processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”, foi sempre acompanhado através de:

e Brainstormings, informais, com os colaboradores executantes do Processo;
e Do método de observacao direta, no local de trabalho.

Assim sendo, todas as melhorias propostas foram previamente consideradas atingiveis e
necessarias pelos operadores envolvidos, que participaram também como autores e coautores em
algumas das solugbes estudadas e até mesmo implementadas.

Este envolvimento foi considerado essencial, de forma a garantir a compreensao de todo o workflow
entre as varias Direcdes da empresa, e assim, poder definir as alteragdes a propor de uma forma
mais assertiva e integrada com a realidade do trabalho praticado na EDP Distribuig&o.

6.1 Descricao do Problema

Através dos brainstormings e da observagdo direta, foi permitido obter a percecdo e a
constatag@o da ocorréncia de dois tipos de problemas no Processo:

e Nao mensuraveis;

e Mensuraveis.

Nao Mensuraveis

Apesar da sua caracteristica, sao visiveis e tém impacto em qualquer processo de negocio.
S&o comuns em todos os ambientes que envolvam trabalho realizado pelo Homem.

Apesar das agbes de melhoria ndo serem aplicadas a estes, considerou-se relevante enumerar
os observados, pois também tém influéncia neste Processo de uma forma geral.

Assim, referem-se:

Falta de comunicacgéo entre colegas;
Excesso de trabalho;

Ma gestéo de trabalho entre equipas;
Falta de organizagao no trabalho.

Mensuraveis

Ao abordar estes, foi definido que a primeira ferramenta a utilizar no modelo de melhoria

desenvolvido seria 0 VSM.

Tendo como base de partida o VSM Estado Inicial, constante do Anexo G e juntamente com
0s operadores responsaveis por este processo, foi realizada uma analise critica ao VSM, em
questédo, onde foram assinaladas as primeiras melhorias a introduzir no Processo.

Essa andlise comegou, com o reconhecimento e acordo de todos, por priorizar uma abordagem
ao Lead Time do Processo, cujo célculo foi devidamente descrito no capitulo anterior.
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Face ao valor deste, 36,2 dias, os operadores tomaram consciéncia de que demoravam mais
do que um més a executar o primeiro processo da infraestrutura SmartGrid e concluiram
também que, este fendbmeno implicava um atraso em cadeia no fluxo, seja dentro deste
processo, seja depois, nos processos seguintes que estdo dependentes dos outputs do mesmo.

Ao comparar-se o total do tempo considerado como VNA ao tempo considerado como VA,
rapidamente se percebe de que o valor do Lead Time € na sua maioria de VNA. O récio
VA/VNA, indicador importante no VSM é extremamente baixo ja que, neste caso é de 0,03.

Ainda e para melhor entender e caraterizar a dimens&o deste problema construi-se uma tabela
tendo por base a ferramenta 5W 2H, que se pode ver na Tabela 6.1, onde se determinou o
custo total do Processo.

Tabela 6.1 - 5W 2H do Problema ‘

| WouH | Problema |

What (O qué) Lead Time com 36,2 Dias
Why (Porqué) Tempos de Espera e Tarefas desnecessarios
5W When (Quando) Sempre que se cumpre o Processo aprovado
Where (Onde) DOI-OIM, DPN e DRC-NOI
Who (Quem) 4 Intervenientes no Processo
Ao constatar os factos associados ao
How (Como)
levantamento do Processo
2H How much 1 Execugdo do Processo x 36, 2 dias
(Quanto Custa) (x 24H/dia x 22,32€/H) = 19.392,00€

Assim, através desta ferramenta, é possivel descrever o problema como: “Sempre que o
Processo é aprovado, surgem tempos de espera e tarefas desnecessarias que resultam num
Lead Time de 36,2 dias”.

Ao encarar esta realidade, rapidamente se definiu que o objetivo a alcangar com a
implementacao das acdes de melhoria, imediatas, seria o de reduzir o Lead Time.

De forma a clarificar o trabalho e motivar a equipa, foi acordado e estabelecido, num
brainstorming com os operadores, 0 objetivo ambicioso de reduzir o Lead Time em 30 dias,
pelo que se comegou por analisar, em primeiro lugar, os tempos de espera entre atividades.

Ao consultar o Anexo H, é possivel constatar-se que estes tempos, entre atividades, foram
todos assinalados a encarnado, o que indica terem sido classificados como oportunidades de
melhoria. Assim, considerou-se como necessario aplicar agdes corretivas imediatas, a todos
os tempos de espera.

O passo seguinte, foi determinar, se alguma das atividades figurava também como uma
oportunidade de melhoria. Para o efeito, recorreu-se a analise das mesmas e das respetivas
caixas de informagéo.

Para esta etapa, o contributo dos colaboradores foi fundamental, pois 0 seu conhecimento em
relagéo a pratica destas atividades revelou-se extremamente Util, destacando-se o dominio dos
relacionamentos integrados, na Empresa, nas Diregdes e entre as mesmas.

Entre as atividades, foram assinaladas quatro oportunidades de melhoria (ver Anexo H), em
que se considerou necessario e benéfico aplicar agées imediatas de melhoria.

As atividades sdo as seguintes:
¢ Rececionar a Informacao;
e Enviar Informacgéo a Validar (duas vezes e em momentos diferentes no Processo);

e Validar e Solicitar Aprovacgéo.
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Ao analisar-se estas atividades, detetou-se também que 75% das mesmas implicavam a
validagé@o de érgéos superiores, o que permitiu assumir um padréo.

Desta forma, tornou-se evidente a necessidade de integrar as andlises obtidas nos VSM’s
Estado Inicial e Estado Futuro com a aplicacdo de ac¢des corretivas imediatas. Estas foram
estabelecidas de forma a satisfazer as oportunidades de melhoria identificadas assinaladas no
VSM — Estado Futuro (ver Anexo H).

6.2Modelo de Melhoria

De forma a melhorar as ineficiéncias existentes no Processo em estudo, foi desenvolvido um
modelo que visa analisar os indicadores criticos do Processo. Foi medido o contributo que estes
tém no desempenho do mesmo, com o fim de apurar qual o gap entre o estado inicial e o0 estado
pretendido pela organizagéao.

Analisaram-se as consequéncias no Processo com a implementagao de cenarios desenvolvidos
para melhorar o processo. Foi selecionado o melhor cenario e desenvolvido um plano de trés
tipos de agdes a implementar (imediatas, de médio e longo prazo).

As duas Ultimas, visam a garantia da consolidacdo das agbes instantaneas de melhoria
implementadas, de forma continua.

Assim, com recurso a um estudo, que se fundamentou na consulta da literatura cientifica
especializada neste ambito, estabeleceram-se quais as ferramentas a aplicar.

O passo seguinte foi recorrer a um diagrama e definir qual a melhor sequencia para serem
aplicadas as mesmas.

O critério aplicado para esta tarefa foi o de maximizar a eficiéncia de cada ferramenta, tendo
conta a natureza de cada uma.

Na Figura 6.1. apresenta-se o desenho do modelo de melhoria efetuado.

o
(S ——

o e

Figura 6.1 - Diagrama do Modelo de Melhoria Desenvolvido
Como referido anteriormente, o presente modelo visa a melhoria continua.
Assim foram definidos dois tipos de caracterizagédo temporais a aplicar:

e Asls;
e ToBe.

1) Brainstorming

Transversal a estes dois ciclos, esta técnica foi aplicada durante todo o Processo. Foi
através e durante esta, que se definiram e elaboraram as ferramentas aplicadas.

No tipo As Is, o Processo é caracterizado no seu estado atual. Para tal, foram aplicadas as
seguintes ferramentas, segundo a ordem:
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2)

3)

4)

SIPOC

Aplicou-se esta ferramenta primeiro, de forma a caracterizar-se todos os envolventes do
Processo (entradas, saidas, fornecedores, etc). A partir desta foram também definidos os
momentos chave do Processo.

Fluxograma

De seguida, com a ajuda dos operadores, foi elaborado o desenho do Processo. Assim, foi
permitido ficar a conhecer todas as atividades e tarefas do Processo. A sequéncia entre as
mesmas também é representada.

VSM - Estado Atual

Apds o fluxograma, aplicou-se esta ferramenta de forma a analisar o desenho e definir os
tempos de VA e de VNA. Com a ajuda dos colaboradores, foram também calculados e
analisados os indicadores do Processo.

Apds a conclusédo do primeiro ciclo, procedeu-se a caraterizagdo To Be. Assim, foi definido o
estado desejado para o Processo, identificando as oportunidades de melhoria e quais as agdes
corretivas a aplicar.

Para tal, aplicaram-se as seguintes ferramentas e métodos, segundo a ordem:

5)

6)

7)

8)

9)

10)

VSM - Estado Futuro

Para o planeamento da segunda fase do modelo, procedeu-se a identificagdo das
oportunidades de melhoria. Para o efeito, recorreu-se a esta ferramenta.

5W2H Problema

Antes de poderem ser aplicadas melhorias, ou desenvolver uma solucédo (Keeney, 2012) é
preciso conseguir definir, caracterizar e analisar o problema. Para tal finalidade, aplicou-se
0 método do SW2H.

VSM - Estado Atual

Apbs aplicadas as acoes de melhoria, é necessario analisar o resultado. Assim, aplicou-se
esta ferramenta.

5W2H Solucao

ApoOs a obtencao dos resultados, para validar a implementagdo de um novo modelo, é
fundamental caracterizar-se a solucdo desenvolvida. Dessa forma, aplicou-se esta
ferramenta.

Relatorio A3 de Resultados

Apesar de ter sido a ultima ferramenta a ser elaborada, ndo foi a ultima ferramenta a ser
aplicada. Recorreu-se a aplicacdo desta, para apresentar na organizacdo os resultados
obtidos.

Um dos objetivos do presente modelo € o de contribuir para a pratica da melhoria continua
na organizagao. Ao descrever-se toda a evolugdo do modelo num documento A3, contribui-
se para esse objetivo. Pois através do mesmo, é permitido aos colaboradores ou quadros
superiores, perceber o que foi feito e como voltar a implementar.

O facto de se apresentarem os resultados ilustrados, constitui também uma forma de motivar
os colaboradores para a pratica do mesmo.

VSM - Préximos Estados Futuros
Esta foi a penultima ferramenta a ser elaborada e a ultima a ser apresentada.

Analogamente a ferramenta anterior, a aplicacdo desta visa a melhoria continua. Assim foi
desenvolvida e apresentada na organizagdo para revelar quais as préximas lacunas do
Processo a abordar. Foram distinguidas quais as lacunas onde devem ser aplicadas agdes
de melhoria para médio prazo de onde devem ser aplicadas as a¢gdes de medio longo prazo.
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6.3 Oportunidades e Melhorias implementadas

Depois de serem definidas quais as oportunidades de melhoria, foram estabelecidas as acées a
implementar bem como a sequéncia entre as mesmas.

No Plano de Ac¢éao ficaram explicitos os objetivos a alcangar com a implementacao das melhorias
propostas assim como a respetiva calendarizagéo.

Na analise realizada, foram encontrados padrées de caracteristicas nas oportunidades de
melhoria assinaladas. Desta forma, as ag¢des implementadas para a sua corregdo, seguem
também um padrao nas melhorias propostas, implicando pouca diversidade entre si.

Como referido anteriormente, as agdes de melhoria foram definidas em brainstormings
realizados com o conjunto de colaboradores envolvidos, pelo que o foco da a¢ao centrou-se na
motivagdo de alcancar objetivos, de melhorar e de implementar Lean Thinking.

A abordagem a resolucao das oportunidades de melhoria detetadas, comegou com a andlise e
0 enquadramento individual de cada atividade ou tempo de espera considerado critico. Assim,
de seguida, desenvolveu-se e implementou-se uma agao corretiva para cada uma, ou seja, um
total de nove melhorias implementadas.

Ao observar-se as a¢des implementadas, reconhecem-se o0s padrées ambicionados de resposta.
Assim, podem-se distinguir dois tipos de agao:

e Reduzir ou eliminar tempos de espera;
e Integrar atividades.

Segue-se a identificacdo das oportunidades de melhoria, 0 enquadramento e a justificagao de
cada uma das nove melhorias implementadas:

Melhoria 1

O tempo de espera inicial para a atividade “Rececionar Informacao” é de cinco dias. Isto é,
desde que recebe o primeiro documento até receber o ultimo, passam cinco dias.

Esta forma de se proceder implica um grande atraso no inicio do Processo, porque, para a
execucdo das atividades seguintes, é necessaria a posse e a conjugacdo de toda a
informacao, que é fornecida pelas diferentes Diregdes.

Enquanto nao tém em sua posse toda a informacgéao estabelecida como necessaria, o tempo
gue os colaboradores dedicam a este Processo esta abaixo do idealizado.

Desta forma foi considerada a necessidade imediata da melhoria deste tempo.

Assim, para reduzir este atraso e acordado entre todas as Dire¢gbes fornecedoras, foi
proposta e implementada uma data fixa para o envio dos documentos.

Desta forma os colaboradores da DOI recebem a informacao toda no mesmo dia.
Melhoria 2

O tempo de espera entre a primeira atividade (“Rececionar Informagédo”) e a segunda
atividade (“Analisar Informacao”) é de dois dias.

Quando os colaboradores abordam mais do que um processo de cada vez,
automaticamente sdo criados tempos de espera.

Assim, a agao que se prop0s e implementou foi abordar apenas um processo de cada vez.

Para tal, foi impresso o fluxo do Processo e colocado de forma visivel no posto de
trabalho de cada operador. De seguida, foi assinalado no papel e descrito porque é
que o tempo de espera entre estas atividades deveria ser eliminado.

Esta foi uma forma de motivar os colaboradores e, consequentemente, uma forma de
contribuir para a redugéo e eliminagéo de desperdicios.

Melhoria 3

A atividade “Rececionar Informagédo” também constitui um dos momentos destacados.
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Ao ser considerado necessario um Tempo Disponivel de um dia inteiro de trabalho para a
execucao desta atividade, os niveis de eficiéncia de trabalho dos responsaveis pela
operacao, ao serem calculados, vao dar valores muito baixos.

Este calculo, é obtido através da aplicacdo da diferenca existente entre o Tempo Disponivel
e 0 Process Time (dez minutos), tempo em que se efetua a mesma. O Gltimo parametro foi
obtido através de observacao direta, por cronometragem.

Assim, foi considerado existir a necessidade de aplicar uma agao corretiva imediata a esta
atividade.

Foi proposto num brainstorming, que para aumentar a eficiéncia dos operadores nesta
atividade (apenas de 3%), fosse implementada a integracdao da mesma com a atividade
seguinte “Analisar Informacao”.

Assim, foi definido e exposto no local de trabalho dos operadores, qual o tempo ideal
para a execucao integrada destas duas atividades. Foram descritos os beneficios
coletivos e individuais.

Esta proposta foi feita através de um brainstorming, dos colaboradores (e aceite pelos
mesmos) que a execugdo das duas atividades num Process Time igual ao anteriormente
definido apenas para a segunda atividade, traria beneficios duradores.

Melhoria 4

Os tempos de espera entre as atividades: “Tratar a Informagéo” e “Enviar a Informagéo a
Validar” e as atividades “Validar a informacgao” e “Enviar Informagao a Validar” tém um
impacto significativo no Lead Time.

Assim, uma vez mais, através de um brainstorming, os operadores foram sondados e
acordou-se que o tempo de espera entre estas podia e devia ser eliminado.

Para o funcionamento desta melhoria é necessario, uma vez mais, o cumprimento do padrao
ja definido: “apenas abordar um processo de cada vez”.

Para o efeito, foi também assinalado e explicitado nos fluxos colocados em cada local
de trabalho, porque é que entre estas atividades nao deveriam haver tempos de
espera.

Melhoria 5

Através da eliminacdo dos dois Ultimos tempos de espera, foi proposto e aprovado a
integracdo da atividade “Enviar Informacdo a Validar’ na atividade “Tratar Informagéo”,
executando as mesmas no Process Time inicialmente definido para a execugao da ultima.

Como descrito anteriormente, este processo faz pelo menos dois loops. E é esta a
sequéncia de atividades que se repete, em diferentes momentos para diferentes
destinatarios, até serem aprovadas e validadas as informagdes analisadas.

Dado esta caracteristica, este foi considerado como um momento critico do processo e,
consequentemente, a eficacia da acao corretiva proposta também.

Assim, a acao tomada foi: definir e expor no local de trabalho dos operadores, qual o
tempo ideal para a execucao integrada destas duas atividades.

Foram também explicados quais os beneficios individuais e coletivos, que neste momento
concreto do processo, devido ao /loop, seriam a dobrar.

Melhoria 6
Reduzir os tempos de espera criticos do Processo.

Esta situagao foi abordada de forma diferente a das anteriores, pois sao tratadas atividades
que efetuam validagdes e que envolvem Diretores e outras identidades.

Em certos documentos sdo necessarias validacoes de diferentes identidades e de diferentes
direcoes.

Este detalhe exige que, para que esta seja uma sequéncia eficiente, os responsaveis pelas
validagcdes estejam em sintonia, ou seja, que o seu tempo disponivel para a execugédo das
atividades esteja alinhado. De outra forma, criardo sempre tempos de espera.

52



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

Como o ambicionado foi reduzir os tempos de espera entre as atividades: “Enviar
Informacdo a Validar” e “Validar Informacao” e entre “Validar Informacao” e “Elaborar
Ficheiros de Instalagbes Elegiveis”, definiu-se que: analogamente a primeira acao
instantanea, fosse proposto e implementado a fixacdao de datas no calendario para a
devolucdo dos respetivos documentos, com as validacdes, ou invalidacées,
necessarias.

Estes tipos de agdes de melhoria sdo também uma forma de criar e manter o padréo de
trabalho, o que representa também uma forma de melhorar significativamente o processo.

Melhoria 7

Nesta melhoria foi proposta e implementada a eliminagcao do tempo de espera entre as
atividades “Elaborar Ficheiros de Instalac6es Elegiveis” e “Validar e Solicitar a Aprovagao”.

Tal e qual o anterior momento do Processo intervencionado, este envolve também a
validacdo de um Diretor, mais especificamente do DirDoi.

Devido aos seus compromissos e necessario acompanhamento do desenvolvimento do
projeto InovGrid, por todo o pais, existiram algumas dificuldades em definir qual a acao
instantanea a aplicar.

Assim, concluiu-se que a melhor acado a aplicar passava, outra vez, pela fixacao uma
data para a validacao, ou invalidacao, de todos os documentos pendentes. Por forma
a otimizar esta acdo, a data afixada, coincide com o mesmo dia em que os
documentos do Processo estido no estado: “por validar”.

Desta forma conseguiu-se eliminar o tempo de espera.
Melhoria 8

Potenciada através da acao de melhoria anterior, foi implementada a integragéo da atividade
executada pelo DirDOI na atividade “Elaborar Ficheiros de Instalagdes Elegiveis”, sendo
executadas no mesmo Process Time definido para esta ultima.

Para tornar esta melhoria viavel, foi definido que a data e a hora da execucao destas
atividades devem ser agendadas sempre respeitando uma antecedéncia minima a ser
definida pelo DirDOI.

Melhoria 9

O tempo de espera entre as atividades "Validar e Solicitar Aprovagao” e “Enviar Ficheiros”
era de cinco dias.

Ou seja, depois dos documentos estarem elaborados, validados e prontos, ainda
demoravam cinco dias para ser enviados para as respetivas Entidades.

Este tempo de espera foi considerado critico por representar um atraso significativo na
passagem das Campanhas para as equipas de instalagdo no terreno.

Assim, a Ultima acao de melhoria implementada foi: a redugao do tempo de espera entre a
penultima e a ultima atividade, recorrendo-se ao fluxograma do Processo cedido a cada
operador. Uma vez mais, assinalou-se e descreveu-se no papel a necessidade de
eliminacao deste tempo.
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7 Discussao dos Resultados

Neste capitulo sdo expostos, descritos e analisados os resultados obtidos através da implementacao
do modelo de melhoria continua desenvolvido, durante o presente estudo.

Inicialmente, na concegdo do modelo implementado, foram definidas quais as diferentes
ferramentas a integrar. Entre essas, ficou estabelecida a aplicagdo do Modelo de Kano.

Assim, esta ferramenta foi estudada e apresentada aos responsaveis na Empresa.

Foi explicado que o fim da sua utilizagdo seria o de identificar quais as melhores solu¢des na ética
dos colaboradores e, o seu objetivo principal, identificar quais as solu¢gdes com que os
colaboradores ndo queriam trabalhar.

Esta seria implementada apds a aplicagédo do VSM — Estado Futuro.

Contudo, como referido anteriormente, durante o acompanhamento do processo e elaboracdo do
modelo de melhoria, foram sendo realizados diversos brainstormings de cariz formal e informal.

Através destes, as solucoes e agbes a implementar foram determinadas.

Face a esta situacao, foi decidido ndo se aplicar a ferramenta Modelo de Kano, de forma a evitar
retrabalho.

Para melhor descrever os resultados obtidos, integrando a descri¢cdo e andlise do problema com as
acoOes aplicadas, foi desenvolvido um Relatério A3 de Resultados, que pode ser consultado em
detalhe e em toda a sua extenséo, no Anexo l.

Devido a uma necessidade especial de instalagées, no ano de 2017 o Processo “Planear Ativos
SmartGrid, em Campanha” ocorreu duas vezes.

Sabendo em antemao deste cenario, foi acordado e estabelecido numa reunido com os operadores
de que, esta situagao figurava a oportunidade perfeita para a implementacéo das a¢des imediatas.

Representava também a oportunidade de mensurar os resultados individuais e totais obtidos, e,
consequentemente avaliar o modelo desenvolvido.

Assim, os resultados que abaixo se apresentam, sao reais e foram obtidos através de cada acao de
melhoria implementada. S&o os seguintes:

1- Eliminar Tempo de Espera Inicial

A implementacédo desta agdo teve como resultado a eliminagdo do tempo de espera para a
rececao dos documentos nas versoes iniciais.

Assim, a nivel qualitativo, o inicio do Processo tornou-se mais dinamico.

Em termos quantitativos, os seus ganhos traduziram-se numa redugéo do Lead Time em 7.200
minutos.

2- Integrar Atividade “Rececionar Informacao”

Resultado da ac¢édo implementada, passaram-se a realizar as atividades “Rececionar Informagéao”
e “Analisar Informacdo” numa sé vez. Ou seja, no mesmo Tempo Disponivel em que se
executava uma atividade, atualmente executam-se duas.

Em termos qualitativos, faciimente se observa um acréscimo na eficiéncia de trabalho dos
colaboradores

Ao traduzir-se os resultados a nivel quantitativo, esta agao proporcionou a redugéo do Lead Time
em 10 minutos.

3- Eliminar Tempo de Espera

O tempo de espera entre “Tratar a Informacao” e “Enviar Informacao a Validar” foi considerado
ter um impacto significativo no Lead Time. Assim, ao garantir a sua eliminagdo, o Processo
ganhou mais dinamismo.

Com esta acao, o Lead Time sofreu um decréscimo de 1 440 minutos.
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4- Eliminar Tempo de Espera

A eliminagao do tempo de espera entre “Validar a Informagéo” e “Enviar Informagéo a Validar”,
dinamizou o processo ao retirar 1 440 minutos ao Lead Time.

5- Integrar Atividade “Enviar Informacao a Validar”

Ao integrar esta atividade na seguinte, “Tratar Informag&o”, mantendo o mesmo Process Time,
obtém-se resultados qualitativos como uma maior eficiéncia no fluxo do processo e no trabalho
dos colaboradores.

Os resultados quantitativos caracterizam-se pela reducdo de 60 minutos no /ead time do
processo.

6- Eliminar Tempos de Espera

A sequéncia entre as atividades “Enviar Informacéo a Validar’ e “Validar Informagao” ocorre em
dois momentos distintos do processo.

Assim, ao ter-se conseguido eliminar estes dois tempos de espera, duplica-se a melhoria da
eficiéncia do processo.

Os resultados quantitativos também beneficiaram a dobrar, contribuindo com uma redugéo no
Lead Time em 11 520 minutos.

7- Eliminar Tempo de Espera

Ao conseguir a eliminacdo deste tempo de espera entre as atividades “Elaborar Ficheiros de
InstalagOes Elegiveis” e “Validar e Solicitar a Aprovagao”, elimina-se um desperdicio do processo
relacionado a sobreprocessamento.

Como resultado qualitativo, o Processo torna-se mais eficiente.
Como resultado quantitativo, esta agdo proporcionou a redugéo do Lead Time em 7 200 minutos.
8- Integrar Atividade “Elaborar Ficheiros de Instalacoes Elegiveis”

Ao integrar-se esta atividade na seguinte,” Elaborar Ficheiros de Instalagbes Elegiveis”, os
resultados sao de aumento na eficiéncia do Processo e entre colaboradores.

O resultado quantitativo obtido foi a redu¢ao do /lead time em 60 minutos

9- Reducédo de Tempo de Espera
Ao reduzir-se este tempo de espera, foram retirados ao Lead Time 5 760 minutos.
Assim, o fluxo entre as ultimas atividades torna-se mais dinamico.

No total, ao juntar todos os desperdicios de tempo reduzidos e eliminados, conseguiu-se diminuir o
Lead Time em 30 dias. Assim, 0 novo e atual Lead Time do processo demora 6,2 dias.

Para melhor caracterizar a solu¢do implementada e comparar-se os resultados obtidos, aplicou-se
a ferramenta 5W2H, que se pode ver na Tabela 7.1, onde se determinou o custo total da solug&o.

Tabela 7.1 - 5W2H da Solucéao

[ ] wouw | solgio

What (O qué) Reduzir 30 Dias ao Lead Time

Why (Porqué) Para Tornar o Processo mais rapido
S5W  When (Quando) Ap6és aprovagao deste Relatério A3

Where (Onde) DOI-OIM, DPN e DRC-NOI

Who (Quem) Os Colaboradores da DOI

How (Como) Conforme Plano de Agao desta Proposta

2H
How much (Quanto) 2 FTE x 15 Horas x 22,32€ = 669,60€

56



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

Para contabilizar quanto é que a empresa poupou com a implementagdo do modelo de melhoria
continua foi necessario desenvolver alguns calculos e que, por ordem, se apresentam a seguir.

Calculo do custo associado ao novo Lead Time (1)
O célculo efetuado, foi:

24h/dia x 22,32€/h x 6,2 dias = 3 321, 22€ (1)

Calculo do desenvolvimento e implementacao do modelo

Estas agbes também tiveram um custo associado, que, neste trabalho, ja tinha sido
determinado e esta exposto na Tabela 7.1.

Assim o custo total da solucéo foi de 669, 90%€;

Calculo das poupancas obtidas (2)

Para se determinar quanto é que a EDP Distribuicdo poupou com a implementagédo deste
modelo, é preciso retirar o custo da solugao.

Assim, o calculo a fazer é:
19 392,00€ — 3 321,22€ — 669, 90€ = 16 071,00€ (2)

Pode-se concluir que sé com a reducao do Lead Time, a empresa poupou 16 071,00¢€.

Calculo do Impacto a longo prazo (3)

Para calcular o impacto que este modelo pode ter a longo prazo, foi estimado o valor de quanto

€ que a Empresa teria poupado, se 0 mesmo tivesse sido implementado desde a criagdo do
Projeto InovGrid, 2010.

Assumindo que o Processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha” ocorre uma vez por
ano, calculou-se:

16 071,00€ x 7anos = 112 497,00€ (3)

Conclui-se assim, que se, implementado desde o inicio do Projeto, este modelo teria feito a
Empresa poupar 112 497,00€.

Para melhor analise dos resultados, optou-se por elaborar o VSM- Estado Atual (ver Figura 7.1).
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Figura 7.1 - VSM - Estado Atual
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A integracao desta ferramenta no modelo permitiu observar e acompanhar a evolugao do Processo
e dos seus ganhos.

Ao comparar os trés VSM’s desenhados, constata-se que o VSM — Estado Atual tem um fluxo
diferente, pois que ao conseguir-se a integragao de algumas atividades, simplificou-se o Processo.

Ao cumpri-lo, distribuido em varias atividades ao longo do tempo, a equipa responsavel tinha mais
dificuldade em acompanhar o Processo de forma eficiente.

Ao analisar-se a timeline deste VSM, é possivel constatar que o tempo de VNA presente no
Processo sofreu também uma grande redugéo.

Para contabilizar quanto é que a Empresa poupou em desperdicios, foi necessario comparar os
custos associados ao VNA em cada estado do Processo.

Calculo do custo associado ao tempo de VNA, no Estado Inicial (4):
(50 530°/60’) x 22,32€/h = 18 797,16€ (4)

Calculo do custo associado ao tempo de VNA no Estado Atual (5):
(7 200°/60’) x 22,32€/h = 2 678,40€ (5)

Calculo do desperdicio (6)

Para se determinar quanto é que a EDP Distribuicao poupou apenas em desperdicios com a
implementacado deste modelo, foi preciso fazer a diferenga entre os dois estados do Processo.

Assim, o célculo efetuado foi:
18 797,16€ - 2 678,40€ = 16 118,76€ (6)

Ao poupar-se uma quantia desta dimenséo, podem ser retiradas pelo menos duas conclusdes.
Por um lado, o Processo torna-se mais rapido.

Por outro, os colaboradores simplificam a sua execugéo, pois deparam-se com menos atividades,
seja para executar, seja para controlar, nomeadamente as entregas de informacao.

A aplicacao de todas as analises e melhorias que a aplicagcao desta ferramenta proporciona, revelou-
se de extrema importancia uma vez que os resultados individuais obtidos através da implementagao
de cada acao instantanea, foram classificados pelos colaboradores como muito satisfatorios.

Como estas agdes instantaneas tiveram de ser aplicadas gradualmente, devido a fase em que foi
abordado inicialmente o Processo e ao tempo dedicado ao estudo do problema, sé apds algum
tempo surgiram os beneficios totais do Processo.
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8 Conclusoes e Sugestoes para Trabalhos Futuros

Com a concorréncia no mercado a seguir uma evolugao crescente, as organizagdes necessitam
cada vez mais de dinamizar os seus modelos de negdcio e setor energético em Portugal nao é
excecao.

Assim, o modelo desenvolvido tratou sobre a forma como as organizagdes, mais concretamente a
EDP Distribui¢cdo, podem progredir no seu desempenho organizacional, recorrendo a integragédo das
metodologias Lean Seis Sigma, com o intuito de atingir a satisfagcao do cliente.

Numa primeira etapa, foi feita a contextualizagdo de diversas teméaticas possiveis a tratar no decorrer
do presente estudo. Recorreu-se a diversos artigos, livros e estudos realizados pela comunidade
cientifica internacional.

Abordou-se o conceito de gestédo de processos, com o intuito de perceber como a melhoria continua
podia dinamizar 0s processos de negdcio da organizacao.

Dessa forma, foi percetivel que a complementaridade entre as ferramentas utilizadas, podia trazer
varios beneficios e ganhos aos processos das organizagdes, como a EDP Distribuicdo, ao eliminar
lacunas identificadas nos mesmos.

O desenvolvimento do modelo no Processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”, na EDP
Distribuicdo, permitiu demonstrar e evidenciar as vantagens da aplicacdo de metodologias com tais
caracteristicas.

Apesar de na EDP Distribuicao se praticar o Lean a um nivel de maturidade significativo, foram
identificadas varias oportunidades de melhoria no Processo em estudo.

No ambito deste trabalho, foram implementadas, juntamente com a colaboracdo dos operadores,
varias acoes corretivas de melhoria.

Os resultados obtidos, foram considerados pelos colaboradores como muito satisfatérios.

Foi permitido a empresa poupar 16 071,00€ e reduzir o lead time do Processo em 30 dias. Foram
também melhorados os seus niveis de eficiéncia.

Como sugestbes para trabalhos a desenvolver no futuro, especificam-se dois cenarios:
e Continuidade do modelo desenvolvido no presente estudo;
e Desenvolvimento de outro modelo na EDP Distribuigéo.

Apesar das melhorias aplicadas a este Processo e dos seus resultados, existem ainda lacunas por
preencher.

Assim, como recomendacao para o futuro, foi elaborado e apresentado o VSM — Préximos Estados
Futuros (consultar Anexo J).

Neste, sdo assinaladas oportunidades de melhoria e diferencia-se, também, que tipo de acéo
corretiva se deve aplicar:

e Meédio prazo;
e Longo Prazo.

Identificado a azul, sdo as oportunidades de melhoria em que devem ser aplicadas as ag¢des de
médio prazo.

Ao analisar os VSM’s Estado Atual e Préximos Estados Futuros, constata-se que a existéncia de
algumas atividades que tém FTT’s iguais ou abaixo dos 80%, ou seja, no maximo s6 80% das vezes
€ que atividades sao eficazes a primeira.

Assim, estes indicadores devem ser melhorados, através da criagdo de ficheiros tipo (como
especificagdes ou templates).

Desta forma, reduz-se a rececao de ficheiros com informacao em falta ou errada, situa¢ao ocorrida
com frequéncia.

Identificado a verde, sdo as oportunidades de melhoria a que devem ser aplicadas as agdes de
longo prazo.
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A medida que as melhorias sdo aplicadas e o Processo otimiza-se e também a eficiéncia dos
operadores aumenta.

Dessa forma, o Tempo Disponivel para cada atividade deve ser reduzido gradualmente. Assim
aumenta-se a produtividade do dia de trabalho dos operadores e a do Processo em estudo.

Recomenda-se também a aplicacdo do modelo a outros processos mais complexos, em que se
obterdo ganhos mais significativos.

No segundo cenario, o desenvolvimento de outro modelo iria aumentar o Pensamento Lean na

Empresa e possibilitar novas e mais solu¢gdes para os processos. Para tal, &€ recomendado o
mapeamento de todos os processos e assim, alinha-los com as necessidades dos clientes.

Deve-se também implementar um sistema de auditorias regulares eficaz aos processos, de forma a
evitar a ineficiéncia por incumprimento de definido.

Recomendam-se também a organizacdo de mais atividades e eventos de forma a promover o
trabalho em equipa.
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Anexos

Apesentam-se, nas paginas seguintes os Anexos deste Trabalho.

Anexo A - Simbologia da Notaciao BPM 2.0

Atividades

Artefactos

Representagdo de ume atividode do processo

Documento
Documentos de input ou output de uma atividade do
processo

Tipos de atividades

& Utilizador
| J Atividade executada per um utilizador num sistema
& Manual

Atividade executada por um utilizador, sem recurso
a um sistema

Mensagem
Atividade de envio ou
mensagem

recebimento de wuma

Script
Atividade realizada pelo sistema para execugdo de
um script

Servigo
Atividade executada pelo sisteama com o objetivo de
buscar dados a outros sistemas (webservices)

Regra de negécio
Atividade executada pele sistema para aplicagéo de
regras de negécio

+

Conjunto de atividades que executam uma parte do
processo

Tipos de subprocessos

Mdltiplo
Conjunto de atividades que se repete N vezes, de
forma paralela

Loop
Conjunto de atividades que se repete N vezes, de
forma sequencial

Ad-Hoc

Conjunto de atividades que podem:
-Ser executadas de qualquer ordem
-Ser executadas diversas vezes
-Ser ndo executadas

Fluxo de sequéncia

——
Sequéncia das atividades, gateways e eventos
Fluxo de mensagem

00— — — —> Sequéncia de mensagens entre duas entidades do

processo

s Associagdo

Assccia informagdo adicional sobre o processo

Pool
Area onde o processo é representado

—— Lane

Subdiviséio de uma pool que representa um

interveniente no processo, de tipo role cu drea
organizacional (6rgdo)

? Milestone
Subdivisdo de uma pool em
fases de um processo
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Sistemna
Necessidade de armazenar dados num determinade
sistema

Grupo
Agrupamento de atividades

Anotagdo
Caixa de texto para anotagdo de
adicional sobre o processo

informacgdo

Gateways

<&

Elementos utilizados para representar divergéncia
ou convergéncia no fluxo

Tipos de gateways

Exclusivo
Direciona o fluxo do processo com base numa
condigdo que pode ter apenas um resultado

Paralelo
Representa atividades que devem ocorrer em
simultdneo

Inclusive
Divide o fluxe do processc em vdrios caminhos

Baseado em eventos
Direciona e fluxo do processo com base num evente
que deve ocorrer

® G O® S

Complexo
Representa condigdes complexas,
pelos restantes gateways

ndo cobertas

Eventos

Evento de inicio
Evento que despoleta o arranque do processo

Evento intermédio
Evento que ocorre durante a execugdo do processo

Tipos de eventos

O|0|O

Evento de fim
Evento que termina um processo

Mensagem
Indica que uma mensagem é recebida ou enviada

Temporizador

Define um determinado tempo para inicio

OU espera NuUm processo

Condicional

Determina que um processo inicia ou continua
quande uma regra de negdcio se torna verdadeira

Link
Conecta duas segbes do mesmo processo

Sinal
Envia ou recebe sinais no decorrer do processo

Multiplo

ﬁ Indica que existem diversas formas para iniciar,
continuar ou terminar um processo mas apenas

uma é necessdria

Multiplo Paralelo

Indica que existem diversas formas para iniciar ou

/ continuar uma processo e todas elas devem ocorrer
para 0 Processo seguir
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Anexo B - Simbologia do VSM

[ smBOLO | SIGNIFICADO

| COMENTARIOS/NOTAS

J

ABC Lda.

Fornecedor/Cliente

Utiliza-se este simbolo para representar os clientes,
fornecedores e processos de producdo sub-
contratados.

Normalmente, o icone do fornecedor aparece no
canto superior esquerdo, e o do cliente, no canto
superior direito

__ SIMBOLO | SIGNIFICADO |

COMENTARIOS/NOTAS

e

Fluxo de produgdo

\[Produgao Empurrada.

0 material é produzido e movimentado, para o
processo seguinte, antes de ser realmente
necessario. Normalmente, esta movimentagao
baseia-se numa programacio.

Coloca-se dentro do icone informagdes rels 3
como o nome da empresa, volume mensal, nimero
de turnos, etc.

Cada uma destas caixas significa uma area de fluxo
produtivo. Todos os processos devem estar

v

Fluxo de produgdo

Produgio Puxada

Movimentagdo de materiais terminados para o
cliente.

Mantagem Processo de identificados. Também se pode utilizar este simbolo  ——— = -
p— Producdo para_re?reslentar d_epanamentos ) / Fluxe Manual de :(:grama de :n;ios Este sim:ZIo deve ser:ur:
0 objetivo é visualizar o processo para atividades informacao 5 P
de melhoria. Dar especial aten¢do a areas onde = — ,d,ese"har’se— = 80 mapa.
- haja prok Por exemplo: o envio de dados através dos
- Para indicar 0 transporte externo de materiais, Flux_o Eletvénico de s‘tstemas EDI (electronic data interchange). Este
ﬁd Utilizar o simbolo correspondente a0 transporte informagdo simbolo deve sempre desenhar-se manualmente
utilizado (rodovidrio, aéreo, maritimo ou — Lo mapa. -
’ Transporte ferrovidrio), Utiliza-se este simbolo para identificar uma
1 Escrever a frequéncia dos envios e, se necessario, § Supermercado quantidade con(r9lada de inventirio (volume de
as quantidades enviadas. stoks), que se utiliza para regular ou programar um
S Em—3 (ex: seq. & Ter. - 40 poliettes) processo de produ¢c a montante {um dos
Utiliza-se este simbolo para registar a informagao — do Kanban)
ST a5 s relevante sobre cada um dos processos de Este simbolo representa materiais que est3o a ser
UoRYumin Tabela ou caixa de || produgio, departamentos, clientes ou Recolha de “puxados” (geralmente de um “supermercado”).
3 turnos registo de dados do |fornecedores. materiais Pode optar-se por um cartdo ou por desenhar ou
Scraps2% processo Indique o C/T (tempo do ciclo), C/O {tempo de set simbolo manualmente.
Uptime = 80% up), up time, turnos, informagées da qualidade do [r— Este simbolo representa um stock de seguranga ou
_ processo, etc . Stock de seguranga || um “buffer”. Em qualquer dos casos, deve escrever-
E um tridngulo com um "I" no seu interior, Utiliza-se | se o tipo de stock que representa e as quantidades
| este simbolo para identificar os. i (n? de pegas ou em dias, por.ex.)
N0 Processo, OU COMO 0s americanos e ingleses 5
\icAESiD chamam, WIP (work in process, work in progress). i X Este simbolo indica a transferéncia de quantidades
- T de de material, entre processos, numa
™ Devem registar-se as quantidades e o periodo de tempo e FiFQ == || nateriais em FIFO. | sequéncia “First-In-First-Out”. Devem Indicar-se as
1 que as pegas esto no referido local. quantidades maximas permitidas.
- X | Este simbolo representa um sistema que ¢ utilizado
Sistema de - e .
Alerts Kaizen ndica um - ) [. ‘.}q ilvalsmento 4 para mterce{)tar conjuntos de Kanban e'nlvelar o
potencial de melhoria, ou evento kaizen. ‘ P _ ducs volume e o mix de produtos, num determinado
pracuse periodo de tempo.
SIMBOLO | sienIFicADO | COMENTARIOS/NOTAS _ SIMBOLO | siGNIFicADO | COMENTARIOS/NOTAS
l Programaclo ‘ Por vezes, fazem-se ajustes a programagio ?la ) Da indisacﬁo p?ra produzir de imediato um
“visual” producdo com base na contagem de inventarios ou Sistema determinado tipo de peca {geralmente, uma
existéncias. Este tipo de ajuste “informal” deve ser sequenciado || unidade). £ o tipo de sistema utilizado para
sempre identificado no mapa. sub-montagens sem recorrer a
Simbolo geral para indicar a presenca de “supermercados”.
Operador operadores no processo. Pode utilizar-se este Dispositivo/ sistema de controlo que permite |

simbolo (em cartao ou desenhado) nas caixas dos
processos de produgdo para documentar o numero
de operadores.

Sequenciador

que o processo visualize a sequéncia de
produgio, uma vez que os kanban sao afixados
por ordem de chegada

Indica a necessidade de produgdo de pegas para

Caixa de

(Heijunka Box)

Dispositivo/ sistema que serve para reordenar
os Kanban que chegam a um determinado
processo, de forma a “reduzir” os tempos de
setup ou mudanca de modelo.

20 Kanban de suprir o sistema kanban.
* — [— i Alinha tracejada representa o caminho do
produgio - - " "
l kanban”. Deve sempre indi a de
-— - pegas que este “kanban” autoriza a movimentar
Alinha tracejada representa o caminho do
20 cont/ \ - Kanban de “kanban”. Deve sempre indicar-se a quantidade de
V¥ L 130ecas produgdo em lotes | contentores (e n® de pegas por contentor) que este
“kanban” autoriza a movimentar
e

Kanban de recolha

I—-—’

Este tipo de kanban informa o operador de logistica
quais as pegas a recolher e a transferir (p.ex. De um
“supermercado” para o processo que consome
essas pegas).

Representa o cartdo de transporte de material para
drea que o necessita, transporte esse feito pelo
abastecedor ou pelo préprio operador.

\

INBOX

Caixa de entrad.

de encomendas

aentrada de paraa
produgdo. Geralmente estas encomendas sao
feitas em formato eletrénico

a

Armazém

Semanal

Kanban de recolha
em lotes

ZOcom/
t

- e - - P

Este tipo de kanban informa o operador de logistica
quais as pegas a recolher e a transferir (p.ex. De um
“supermercado” para o processo que consome
essas pegas).

Sinal de kanban

Ou
—W 1 (Kanban de
v sinalizagio)
- b ‘

Este tipo de kanban indica que o ponto de
encomenda foi atingido e que é necessario produzir
outro lote. E utilizado em processos que tém que
produzir em lotes devido aos tempos setup.

0 sinal pode indicar também um espago vazio

Caixa de correio
Kanban

| Este ¢é o simbolo que representa o local onde os
kanban sdo recolhidos, tratados e processados.
Pode incluir-se a frequéncia de recolha.
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Este simbolo representa um armazém
(geralmente externo, mas também pode ser
interno). Tratar como as caixas dos processos
de produgdo.

da Producio

Sistema de controlo

Representa o sistema MRP ou ERP que controla
o planeamento e a programacao da produgao.

£ deste simbolo que geralmente saem os fluxos
de informag&o eletrénica, para os processos a
que estd ligado,

2l

Empilhador

p a i do de is com
um empilhador. Pode acrescentar-se
informagao sobre a frequéncia ou as

idades transportadas.

melhoria

Oportunidade de

Realca a necessidade de melhoria ou a
existéncia de uma oportunidade de melhoria.
Normalmente utiliza-se na fase de analise do
estado atual e na elaboragdo do estado futuro.

Informagao
telefonica

Este simbolo mostra a existéncia de sistemas
“informais” de regulagdo ou nivelamento da
producdo, utilizando o telefone.
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Anexo C - Objetivos do Grupo EDP

OBJECTIVOS METAS DATA

1. GERAR VALOR ECONOMICO

EBTDA CAGR: 8% porano * 2016- 2020
Orientarpara o crescimento mantendo a Média anual de Net Investments : 1,4B€/ano 2016- 2020
desalavancagemfinanceira

Divida Liquida/ EBITDA: -3,0% 2020

EBITDA actividades reguladas’ comcontratos LP: 75%

Presewvaro perfil de negdcio de baixo risco EETDA total 2020
Poupangas OPEX IV de 200ME/ano em 2020 2020
Reforgara eficiéncia
OPEX/Margem Bruta: 26% 2020
Resultado Liquido poracgdo CAGR: 4% porano * 2016- 2020
Manter politica de dividendos estavel e atractiva . o
Payoutratio entre 65% e 75% do resultado liquido 2016- 2020
recomente, comumminime 0, 13€poracgio
Promovera produc¢ao a partir de energias Poténciainstalada renovavel> 75% da poténcia 2020
renovaveis instalada total **
2. GERIR O COMBATE AS ALTERACOES CLIMATICAS E IMPACTE AMBIENTAL
Contribuirpara solugdes de combate as Reduzir as emissbes especificas de CO; em 75% até 2030
Alteragoes Climaticas 2030 (face a 2005)
Reforgaruma ge stao ambie ntal adeguada 100%: da Poténcia instalada comcenificagdo Ambiental 2020
das actividades do Grupo EDP ()50 14001)
Contribuiractivamente para a preservagao do Estenderglobalmente avaloragio das extemalidades 2020

ambiente e da biodiversidade ambientais

Mais de 1TTWh de poupangas acumuladas através de
Promoverae ficiéncia energétlca produtos e senvigos mais eficientes direccionados para os 2020
clientes finais

3. DESENVOLVER AS NOSSAS PESSOAS

Trabalharpara os "Zero acidentes, nenhum Reduzira frequéncia dos acidentes de trabalho com

dano pessoal® traba!hadores da EDP + PSE semvigos em 5%, face a0 ano 2016
anterior
Politicade Diversidade Rever a Politica de Diversidade 201

Expandir a atribuig 3o de KPls de Sustentabilidade

Avaliagdo de Desempenho 2020
¢ P alinhados comas metas definidas para 2020
Ci 3 ; | Manter o nivelde envolvimento dos colaboradores acima 2020
ma organizaciona dos 75%
4. REFORCAR A CONFIANCA
Manter o reconhecimento como uma das Empresas Mais 5017
Reforgara ética na cultura de todos os Eticas do Mundo pela Eifwsphere institute
colaboradores EDP
Ultrapassaros 80 pontos no indice corporativo Ethicis 2020
Alargar a sustentabilidade a Cadeia de Concretizaros objectivos (auditorias, avaliagao, 2020
Fomecimento certificagdo em Sustentabilidade)
Man.lertt)p mfelhorarosnw.e:sdequtalldade de Garantira satisfagio globaldos clientes =80%, nos 2020
senvigo tecnico e comerciala prestarans NOSs0s  uo .- segmentos
clientes
Garantira Fundagao EDP uma dotagdo ateé 0,1% do 2020
Aprofundaro compromisso da EDP como volume de negdcios consolidado
LRI T Aumentar anualmente em 10% o numero de horas em 2020

Voluntariado de Competéncias

69



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuicdo de Energia Elétrica

70



Proposta de Melhoria a um Processo numa Empresa de Distribuigdo de Energia Elétrica

Anexo D - Exemplo de Instalagao com DTC e uma EDP Box Trifasica
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Anexo E — Desenho do Processo “Mapear Processos”

PRC Mapear Processos

E necessirio

O processo é forn’:artod
enquadravel? LR LRI TR
processo?
Analizar Mamear seompanhias Publicar em
> » desenho de >
= enguadramernto Analista L N FastBPM
2 Mg processo
g
< sim
]
2
2
&
Devaoher @
Pracesso
Devolver PRC Formar

proposta com especialista de

consideragdes processo
2 Y h 4
&
e - =
2 Defm_\r ambito Aormens Solicitar integragso Ajustara Estabelecer Acionar meios Salicitar
£ e objetivo do G no mapa de s prazos de para desenha Aprovar SIPOC ADrovarquxP Q Anrowar publicagéo do
E processo processos execugio 4o processo especificagio documentos e
2 hecessidade de
g NowD processo

identificada
Desenhar fluo

2
H
)
2 solicita Elaborar Solicitar
% raprovagio uucumeljtus de aprovagdo de
=2 5° nivel documentos
& h 4
=}
E Desenhar Solicitar Elabarar
& SIPOC aprovagio especificagio

de processo
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Anexo F - Especificacdo do Processo “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”

@ EPRC Planear Ativos SmartGrid,

em Campanha distribuigéo
0017 RO2 Procedimento

Pag. 1 de 3

Estruturar o Plano de Instalacdo de Ativos SmartGrid, cumprindo a Estratégia

Objectivo: definida pela DOI, DPN e DAPR.

Comeca com: Rececdo de informagdo/dados;

Ambito: : e .
Termina com: Ficheiros enviados;

Processo
O processo de trabalho para a Instalagao Local encontra-se estruturado com base nas seguintes
actividades

Atividades Documentos Responsavel

Rececionar Informacdo

e Valor a investir (DAPR);

| o Critérios de Instalagdo (DPN e DOI);

| o Lista de Instalagdes por tipologia de PT

(DOD); _— %
; 4 ; EA 01 Descricao da Informacao a
;'lcp:a)ollogla de Equipamentos (DOD e EDP Receber, por UO DOI-OIIM
e Lista de instalagOes a telecomandar
(DSR);
s Necessidade pontual de Instalacéo
(DRC’s);
Analisar Informacao
e Verificar a distribuicdo de instalacoes a IT Critérios de Analise da
efetuar, por: Informacéo Recebida
o DRC's; IT Critérios de Tratamento da DRL-RE
o Areas de Empreitada; Informacdo
L]
Tratar Informacao
e Estruturar Ficheiros; IT Critérios de Andlise da
e Dividir Instalagdes, por: Informacdo Recebida DOI-OIIM
o DRC's; IT Critérios de Tratamento da
o Areas de Empreitada; Informacao

Analisar e Validar Informacao

¢ Verificar a distribuicdo de instalacdes a IT Criterios de Analise da

SEatiEE. G Informacdo Recebida DRC (NOI)
i BT ! . IT Critérios de Tratamento da
o Areas de Empreitada; Informaco
Analisar e Validar Informacéao IT Critérios de Analise da
» Obter aprovacdo superior das alteragdes Informacdo Recebida
propostas; IT Critérios de Tratamento da DER
Informacao
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I

@ erc | Planear Ativos SmartGrid,

em Campanha
0017 RO2 Procedimento

Pag. 2de 3

@ distribuigdo

Atividades

Documentos

Responsavel

Validar e Solicitar Aprovacao
¢ Solicitar Validagao:

o Lista de PT's a instalar DTC's;

o Lista de Locais de Consumo a
Instalar EB’s;

o Tabelas de quantidades de
Equipamentos a instalar, por
periodo temporal;

o Tabela de Quantidades e Tipos de
Equipamentos necessarios;

e Solicitar Aprovagao:

o Tabelas de Quantidades de
Equipamentos a instalar, por
periodo temporal;

L]

DOI-OIIM
DOIDR

Elaborar Ficheiros de Instalacdes
Elegiveis

¢ Conjugar a Informacgao;

e Criar Ficheiros, por DRC, com:

o Lista de PT's a instalar DTC's;

o Lista de Locais de Consumo a
Instalar EB'’s;

o Tabelas de quantidades de
Equipamentos a instalar, por
periodo temporal;

e Tabela de Quantidades e Tipos de
Equipamentos necessarios;

EA Lista de PT's

EA 03 Lista de Locais de
Consumo

EA 04 Tabela de Equipamentos

EA 05 Equipamentos Necessarios

DOI-OIIM

Solicitar Aprovacao
e Lista de PT's a instalar DTC's;

DOI-OIIM

Aprovar e Criar Definicboes de Projeto

DAPR

Anexar Informacdo a Ficheiros de
Instalagdes Elegiveis

DOI-OIIM

Enviar Ficheiros a DRC (NOI)

o Lista de PT’s a instalar DTC's;

o Lista de Locais de Consumo a
Instalar EB's;

o Tabelas de quantidades de
Equipamentos a instalar, por
periodo temporal;

Enviar Ficheiros a DOI-OIGT
o Lista de PT's a instalar DTC's;

DOI-OIIM
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EPRC Planear Ativos SmartGrid,

em Campanha @ distribuic@o

0017 RO2 Procedimento

Pag. 3 de 3

Atividades Documentos Responsavel

o Tabelas de quantidades de
Equipamentos a instalar, por
periodo temporal;

Enviar Ficheiros a DOI-OIAT

o Tabelas de quantidades de
Equipamentos a instalar, por
periodo temporal;

o Tabela de Quantidades e Tipos de
Equipamentos necessarios;

Enviar Ficheiros a DGF

o Tabela de Quantidades e Tipos de

Equipamentos necessarios;

Fluxograma:

Carece
Carece ce

Walidagio
validagio 0PN

2
DRC's?
Elaborar =
Rececionar Analisar Tratara tido /N Ndo Ficheiros de V;ol;:’:t;f Erviar Ficheiras
3 3 4 Instalagdes A 3
Elegiveis i
Sim. Sim.

Enviar
Informagio a
Validar

Enviar
Informagdo a
Validar

3
Analisar ¢
Validar a

Informagia

DRC(NOD

J Analisar &
Revalidar a

Informagio

PRC Planear Atlvos SmartGild, em Campanha

i .
Nio r ( Sim

N
Aprovado?

DOIDR
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Fornecedores
DOD, DPN, DSR,

<+ Tipos Equipamentos
<+ Critérios Instalacdo
" < Listainstalagdes:

* PortipoPT

Instalacdes

Anualmente

'

Clientes
DOI, DGF, DPDR,
DRC's

Ficheiro Especifico
para cada Cliente

Anexo G — VSM do PRC “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”
Estado Inicial

Anualmente

* Atelecomandar

e Y . e e e e . e e e

Anualmente

Rececionar Analisar Tratar Enviar, Validar Enviar, Validar Elaborar I Validar e | Enviar
- Informacdo Informacgao Informacdo Informacdo a Informagdo Informacédo a Informagao Fich. Instal. |  solicitar Ficheiros
5 dias Validar Validar Elegiveis Aprovagao
o (Al A /N /N /A /N /N /A
@2 2 dias \./2 1dia |\S 1 1dia \’Ji s dias @1 1dia \./1 5 dias \.Ji 5 dias \’}2 5 dias \’Jl 5 dias \.}1
%FTT= 100% %FTT=90% %FTT=75% %FTT= 100% %FTT= 80% %FTT= 80% %FTT=80% %FTT= 80% %FTT= 80% %FTT= 100%
P/T= 10’ P/T=240° P/T= 600" P/T=30" P/T=30 P/T= 30 P/T=30 P/T=720 P/T=60’ P/T=30/
\_J T-Disp=360’ T.Disp= 360’ T.Disp=720' T.Disp= 360’ T.Disp=360’ T.Disp=360’ T.Disp=360" T.Disp=720" T.Disp= 360’ T.Disp=360"
Q T.Disp=360' T.Disp=360’ T.Disp=720'
Eficiéncia = 3% Eficiéncia = 66% | Eficiéncia = 83% | [ Eficiéncia=8% | [ Eficiéncia =8% | [ Eficiéncia=8% | [ Eficiéncia=8% | Eficiéncia = 100% | Eficiéncia = 16% | [ Eficiéncia=8% |
Eficiéncia = 3% Eficiéncia = 66% Eficiéncia = 100%
-l ’
7.200° 10° 2.880° 1.440° 1.440° 30’ 7.200° 1.440° 30’ 7.200° 7.200" 7.200° 60’ 7.200° VNA=50.530
— y
I I I 240 I I 600’ 30’ I I I 30’ 720° 30' VA=1.650

AEEN NN NN NN EEEEEEEEEEE,
]

* 1diatrabalho = 7H30 = 450' %
% Produtividade Boa = 80% de 450' =
= Produtividade Boa Diaria = 360’ E
E 4 Intervenientes: .
. V@@

79



80



Anexo H - VSM do PRC “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”
Estado Futuro

dd

Fornecedores o Crita . Clientes
< Critérios Instalagao
DOD, DPN, DSR, = = | 2 Necessidace Pontual [ = = = s o = —f DOI, DGF, DPDR,
1 Instalaces / DRC's
: Ficheiro Especifico
I Anualmente para cada Cliente
1 Anualmente
1
1
|
<+ Tipos Equipamentos ]
< Critérios Instalagdo
™ < Lista InstalagBes: 'I
* PortipoPT I
Anualmente * Atelecomandar I
|
|
i
T ececiona Analisar Tratar Enviar, Validar nviar. Validar_ Elaborar alidar e Enviar
- forma Informaca Informaga nformaca Informaca formacga Informaca Fich. Insta solicitar Ficheiros
5 dias N Validar Valid Elegiveis \ rovag
b
'S 1 5 1 5 I I I 1 5 1 I S
2 2 dia 2 L 1di 1 1dia 1 5 dja 1 1dia 5dja 1 5 dia ja 1
N\ — 3
%FTT= 100% %FTT=90% %FTT=75% %FTT= 100% %FTT= 80% %FTT=80% %FTT= 80% %FTT=80% %ETT=80% %FTT= 100%
P/T=10' P/T= 240’ P/T=600’ P/T=30’ P/T=30’ P/T=30" P/T=30' P/T=720° P/T= 60’ P/T=30'
T.Disp=360" T.Disp= 360’ T.Disp=720’ T.Disp= 360’ T.Disp=360’ T.Disp=360’ T.Disp=360" T.Disp=720" T.Disp=360’ T.Disp=360’
:i; T.Disp=360" :i; T.Disp= 360" T.Disp=720"
Eficiéncia = 3% Eficiéncia = 66% [ eficiéncia = 83% | [ Eiciéncia =8% | [ Eficiéncia=8% | [ Eficiancia = 8% | [ Eficiancia =8% | Eficiéncia = 100% [ eficiéncia = 16% | [ eficiéncia =% |
Eficiéncia =3% Eficiéncia = 66% Eficiéncia = 100%
- ’
7.200’ 10’ 2.880’ 1.440° 1.440° 30’ 1.440° 1.440’ 30’ 1.440° 1.440° 7.200° 60’ 1.440’ VNA=50.530

| | | 260 so0 | I I 30 I I | | I 220 | | | l 30’ I VA=1.650"

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE,

1 dia trabalho = 7H30 = 450’ %

Produtividade Boa = 80% de 450’
Produtividade Boa Diaria = 360’

4 Intervenientes:

WX AC AT
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Anexo | — Relatorio A3 de Resultados

Equipa: j
Titulo: Reduzir 30 dias ao Lead Time do PRC Planear Ativos SmartGrid, em Campanha - Jodo Batoco
* Jorge Seica distribuig&o

* Susana Portocarrero

Descri¢do do Problema ] Data da Situac3o: Implementacio ] * Vicente Melo (Coord)

2017.05.19

a ]
e . A .
s () [ e O que foi efectuado Porqué Quando | Responsavel
7| (U e Wtoemais aoemite > e e @)
H : 1. Eliminar Tempo de Espera Inicial; 1.Reduzir em 7.200’ o Lead Time do processo; 1.
s infomagio s 2. Eliminar o Tempo de Espera ente a 12 e a 22 2.Reduzir em 2.880’ o Lead Time do processo; 2.12017.06.30
: e
T | p— ELTUCE LT p—( p— Atividades;
EB CriP. e
3 § ORC | eszoi | SUES |comr jeia outhas | Eecmp || brC 201 3.Integrar a 12 na 22 Atividade, mantendo o P/T em | 3.Reduzir em 10’ o Lead Time do processo e 3.
H i DRCK s3e71 Fen | / b 71 52870 495 240'; ganhar eficiéncia no Processo ao manter o
£ N e e B | resmo P/
§ I’T, = AOVAL L 8578 4] 4.Eliminar o Tempo de Espera ente a 32 e a 42 e entre | 4. Reduzir em 2.880’ o Lead Time do processo; 4,
£ |i o Anualmente 50 wezen 0z a 52 a 62 Atividades;
sdo tratados bl - 5.Integrar a 42 e a 62 na 32 Atividade, mantendo o 5.Reduzir em 60’ o Lead Time do processo e 5. 2017.07.21
= i . . o piss = P/T em 600’; ganhar eficiéncia no Processo ao manter o
H 1 20 Ficheiros com ““——Z2—{|—% mesmo P/T;
z ADGOCE 180K REgIStOS W g f:s 6.Reduzir os seguintes Tempos de Espera entre as 6.Reduzir em 11.520’ o Lead Time do processo; | 6. 2017.07.31
VSM Estado Inicial | acwr weis 5 . 6398 s . i .
DRCT 78837 AN BN 129 55549 309 Segl‘"ntes AtIVIdade‘
m\ :3;‘:; sy o ;';, j: f;“:: “: * 43eab52;62e72eentrea72ea 82 fixando, a
Anssbmente a0PTG J 1 J 21 s191 38 partida, as datas de resposta;
soSTR LA =3 P PR S N | i a a ; ; ; .
DRCL feo¥ 7.Eliminar o Tempo de Espera ente a 82 e a 92 7.Reduzir em 7.200’ o Lead Time do processo; 7.
:DSSF‘S sz =1 dia trabalho = 7H30 = 450 - Atividades;
oRcs w7isr | Teiss = Produtividade Boa = 80% de 4507 8.Integrar a 92 na 82 Atividade, mantendo o P/T em | 8.Reduzir em 60’ o Lead Time do processo e 8. 2017.08.31
= Produtividade Boa Diaria=360" = 720'; ganhar eficiéncia no Processo ao manter o
- - r _ - = 4 Intervenientes: 1 mesmo P/T;
Racocionar Tl A T Vg [ ] Vdar Tomoar Ve e e ] o - ;
Inform3s3o el informasie Informacio erxniyiasie s e Irfermacic Rt Informasie e "Gy rorttio [T Pt | . . H 9.Reduzir o Tempo de Espera ente a 92 e a 102 9.Reduzir em 5.760’ o Lead Time do processo; | 9
T = . ! E
S e o o v o A [ e
= Bl Bl E S—
S S S o] T Data da Situagao:
] e e [ [ Resultados obtidos ] 2017.09.01
e w0 s s ,-.ul w I).xw uwl w lnm aee i yaer VNA=50.530' —
e o 30 I 50 i 50 VA=1.650"
craresssieenassns Load Time: 36,2 dias seeesssieenssssenssannnas e VSM Estado Atual
P SC. DRC's

o Especificol
para cada Cliente

Anualmente Anualmente

1

-
 Criterics instalagho
 usta insualagdies

VSM Estado Futuro | nlememie

Novo
Lead Time

,2 Dias

Elaborar e
Validar Fich. \

Rececionar e| Tratar e Validar, Validar

oooe)l Enviar loqqqp] Informacio Informagdo

Informacio Informacio
N AT N ParN /I [t
@

L AL v (O Tan (@ 1dia o (@A 2 | Tan @2

Enviar
Ficheiros

Anusimente

- R SerTT=90% SeTT=75% SerTT=50% SorTT= 80% [Gerrr=son ST 100%
Agdes Imediata w20 oieov 3 3 [Frmae e
T.Disp=360" T.Disp=720" T.Disp= 360" T.Disp=360" T.Disp= 720" T.Disp= 360"
o ) PN M TN A 7 R | P & o X nsa
5 ding’ Validgr Elegivess
[Encancs =esx | [ Encitnaa = 53% ] [Encitnaa=s% | [Efconca=an | [ Ercinds=100%) [[eneianan = 1%
2 e Eheidnai = 66% [ Enctancia = 100%]
. " = 4
o 1.440° 1.440" 1.450° 1.440 1.430" VNA=7.200'
=10 240" 600" 300 30" 7200 300 VA=1.650"
—
Wi
[z | [Fasoarnms | = i
=T | P 1 t
o AT S s g dSSOsS seguintes

T T Lwe T Le T T T LeTlT T T L=

s
0 Problema

Solugao

What 0 auh LendTine com 36,2 Dles What (0 qué) Reduzir 30 Dias ao Lead Time
hy (Porqué) Tempos de Espera e Tarefas desnecessarios Why (Porqué) Para tornar o Processo mais ripio Rea | izar as d uas
5W  When (Quando) it % SW  When (Quando) Apés aprovagio deste Relatério A3 Iniciativas d € o e i § ?A“S“ Média Prazo
Where (Onde) DOI-0IM, DPN e DRC-NOI melhoria Ifarmetgo [PowaW T Jewen Informasio Fichelros
Where (Onde) DOI-0IM, DPN e DRC-NOI e - [ AN {';:?mes Longo prezo
Who (Quem) 4 Intervenientes no Processo constantes do = 130
Whe 0Os Colaboradores da DOI G Seaa
How (Como) Ao constatar os factos associados ao A olaboradoresaa VSM ao |ad0: q D
2H evantameniagoRicceso How (Como) Conforme Plano de A¢3o desta Proposta G
How much 1 Execugdo do Processo x 36, 2 dias 2H
{Quanto Custa) (x24H/diax22,32€/H) = 19.392,00€ How much (Quanto) 2 FTE x15 Horas = 669, 60€ - [eresr—
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Anexo J — VSM do PRC “Planear Ativos SmartGrid, em Campanha”
Proximos Estados Futuros

Fornecedores

< Critérios Instalagdo Clientes
DOD, DPN, DSR, = < Necessidade Pontual [ e s

DOI, DGF, DPDR,

EDP SC : InstalacBes DRC's
I Ficheiro Especifico
I para cada Cliente
: Anualmente Anualmente
<+ Tipos Equipamentos I
< Critérios Instalagdo I
< Lista Instalagdes: I
* PortipoPT b ]
+ Atelecomandar I
Rececionar e Tratare Validar_ Validar aborar e Enviar
Analisar ...." Enviar ,....’, Informagao ,..... Informag idar Fich. .....’. Ficheiros
Informacgao Informacao a talacoes
& Validar & @ Elegiveis @
Quz 1 dia Ui \.Ji 1dia \’)1
%FTT=9 b 9% %FTT= 100
Pz NUiral Y
T.Disp=36 , M T.Disp=360’ T.Disp=720"
T.Disp= 360" ﬂ T.Disp=720
Eficiéncia z 6 ppEficiéncia 5.83% | | Eficiéncia = 8% | I Eficiéncia = 100%| iciéncia =
AN

1.440’ 1.440° 1.440° 1.440° VNA=7.200’

| 240’ 600’ 30’ 30’ 720 30 VA=1.650’

!IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII‘
1 dia trabalho = 7H30 = 450’ %
% AcOes Médio Prazo
i:/\\l/‘? Agdes Longo Prazo

Produtividade Boa = 80% de 450’
Produtividade Boa Diaria = 360’
4 Intervenientes:

v @ @@
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