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RESUMO

A indUstria aeronautica desempenha um papel crucial na economia global, sendo res-
ponsavel pela mobilidade segura de pessoas e mercadorias. Contudo, esta industria enfrenta
pressdes constantes no que diz respeito a seguranca operacional, prazos de entrega e na exi-
géncia de inovacao tecnoldgica. Nesse contexto, praticas de melhoria continua aliadas a trans-
formacao digital surgem como solucdes essenciais para aumentar a eficiéncia operacional.

O presente estudo, desenvolvido na OGMA, tem como principal objetivo aumentar a
eficiéncia na utilizacdo dos técnicos de manutencao aeronautica. O aumento da taxa de utili-
zagao de um técnico é fundamental para garantir o cumprimento do plano de manutencao,
possibilitando a realizagdo do servico em menos tempo, aumentando a satisfacao dos clientes.
Este estudo visa mitigar os fatores que impactam negativamente a utilizacdo, como a imputa-
cao em atividades que nao agregam valor para o cliente e a "Nao Imputagao”, situacao em
que o técnico esta inativo, sem realizar qualquer tarefa.

Para reduzir a alocagdo de tempo em atividades que nao agregam valor, foi criada uma
lista de verificagdo que facilitou uma interacao direta com os técnicos, permitindo identificar
com maior precisao as causas frequentes das interrupgdes dos trabalhos do hangar, para rea-
lizar atividades de arrumacao. Para diminuir a "Nao Imputacao" foi criada uma ferramenta di-
gital que permite fazer as alocagdes dos técnicos a projetos e identificar aqueles que néo ti-
nham trabalho e redistribui-los por outras areas. Anteriormente, os quadros de alocagdo eram
fisicos e estavam colocados em cada um dos hangares, levando a que a sua consulta levasse
cerca de 30 minutos, com esta melhoria, essa consulta pode ser realizada em cerca de 1 minuto,
representando uma diminui¢do de 97%. A implementacéo integral destas propostas permitira
a empresa aumentar a taxa de utilizacdo dos técnicos.

Palavas chave: Lean, Manutencao Aeronautica, Business Intelligence, Gestao de Recursos,

Gestao de Processos, Inovacdo Tecnologica






ABSTRACT

The aeronautical industry plays a crucial role in the global economy, ensuring the safe
mobility of people and goods. However, this industry faces constant pressures regarding op-
erational safety, delivery deadlines and the need for technological innovation. In this context,
continuous improvement practises combined with digital transformation have emerged as es-
sential solutions to increase operational efficiency.

The main aim of this study, carried out at OGMA is to increase the use efficiency of aircraft
maintenance technicians. Increasing a technician's use rate is fundamental to ensuring compli-
ance with the maintenance plan, enabling the service to be carried out in less time and increas-
ing customer satisfaction. This study aims to mitigate the factors that have a negative impact
on efficiency, such as allocation to activities that do not add value for the client and ‘non-
allocation’, a situation in which the technician is inactive, without performing any task.

To reduce the amount of time spent on activities do not add value, a checklist was cre-
ated to facilitate direct interaction with the technicians, making it possible to identify more
precisely the frequent causes of hangar work interruptions to perform tidying tasks. In order
to reduce 'non-allocation’, a digital tool was created to allocate technicians to projects and
identify those who had no work and redistribute them to other areas. Previously, the allocation
boards were physical and located in each of the hangars, which took around thirty minutes to
consult. With this improvement, the boards can be consulted in less than a minute, represent-
ing a decrease of 97%. The full implementation of these proposals will allow the company to
increase the use rate of technicians.

Keywords: Lean, Aircraft Maintenance, Business Intelligence, Resource Management, Pro-

cess Management, Technological Innovation
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INTRODUCAO

Neste capitulo é feito um enquadramento do tema e abordadas as principais motiva¢des
que levaram a esta escolha, bem como a importancia e objetivos do estudo. Além disso, é
detalhada a metodologia do estudo e, por fim, é apresentada a estrutura desta dissertacao,

com uma breve descricao dos capitulos que compdem o documento

1.1 Enquadramento e Motiva¢do do Estudo

A industria aeronautica desempenha um papel fundamental na economia global, sendo
responsavel por conectar mercados, facilitar o comércio internacional e garantir a mobilidade
de pessoas em todo o mundo, enfrentando desafios constantes em termos de seguranga ope-
racional, eficiéncia de processos e inovagado tecnoldgica. No entanto, os custos de manutengao
sdo uma componente importante dos custos operacionais das empresas neste ramo [1]. Para
uma empresa se manter competitiva neste mercado altamente competitivo é necessario assu-
mir um compromisso com praticas de melhoria continua e inovagao tecnologica. A combina-
¢do de inovacdo tecnolégica com uma cultura de melhoria continua permite as organizagdes
responder aos desafios do presente e preparar-se para o futuro. A capacidade de adaptagao é
crucial para garantir que as operagdes permanecam seguras, eficientes e sustentaveis, contri-
buindo para um sucesso a longo prazo [2].

A realizagdo deste estudo surge da necessidade de aumentar a eficiéncia da utilizacao
dos técnicos de manutencao aeronautica (TMA) com o uso de metodologias modernas. A mao-
de-obra qualificada para realizar a manutengao aeronautica € escassa e a sua formacao é bas-

tante dispendiosa [3]. Dado o elevado custo, é fundamental que as empresas aumentem a



eficiéncia e produtividade destes profissionais, implementando estratégias de melhoria que
visem a agregacao de valor a organizagao [4]. As ferramentas de apoio a decisdo, motorizacao
dos processos em tempo real e analises de dados operacionais séo indispensaveis, mas o seu

sucesso depende da aceitacao de todas as pessoas da organizagao.

1.2 Objetivos do Estudo

Este estudo visa demonstrar que a gestdo de pessoas e processos requer uma aborda-
gem equilibrada, onde a inovacdo tecnoldgica e o cuidado com o capital humano caminham
juntos. As praticas de gestao que envolvem a presenca no terreno e a escuta ativa das pessoas
aliadas as inovacdes tecnologicas resultam num ambiente mais eficiente e colaborativo e es-
sencial para o sucesso operacional na indUstria aeronautica.

O principal objetivo deste trabalho é de implementar estratégias eficazes para combater
os fatores que impactam negativamente a utilizacdo dos TMA numa empresa portuguesa de
manutencao aeronautica, a OGMA. A taxa de utilizacdao dos TMA é a métrica que mais afeta a
produtividade da organizacao. Os clientes da OGMA pagam pelo numero de horas previstas
na documentacado técnica de cada projeto, pelo que se torna crucial garantir que as horas de
utilizagdo sejam menores que as acordadas contratualmente. Dessa maneira, torna-se funda-
mental identificar e mitigar fatores que limitam a utilizacao, de forma a melhorar o desempe-
nho dos servicos. Os fatores que afetam a utilizacdo dos técnicos sdo a "Nao imputagao”, "Im-
putacdo em Cddigo Nao Produtivo (CNP)" e "Formacao". Neste estudo vao ser desenvolvidas
estratégias de melhoria continua de forma a mitigar os dois primeiros fatores, pois tém um
impacto direto e imediato na melhoria operacional.

A "Imputacdo CNP" refere-se as horas de trabalho que sdo registadas em atividades que
nao sao pagas pelo cliente. A estratégia é perceber as razdes que levam a uma grande impu-
tacdo de horas neste tipo de atividade e criar medidas que possam minimizar essa quantidade
de horas.

A "Ndo Imputacao" refere-se as horas em que os técnicos ndo estdo envolvidos em ne-
nhuma atividade especifica, resultando num periodo sem um registo claro daquilo que fizeram.
Esta situacdo representa uma falta de visibilidade das operacdes e que pode indicar problemas
na atribuicdo de tarefas e gestdo de recursos. A estratégia é rever os processos internos de
gestao e alocagao dos recursos a projetos e atividades e implementar um sistema de monito-

rizagdo mais rigoroso.



Por outro lado, a "Formacao" é necessaria para manter a qualificacdo dos TMA e as horas

de formacao nao podem ser eliminadas. O que pode ser feito num estudo futuro é assegurar

o controlo das mesmas, garantindo que sejam realizadas as necessidades reais, evitando for-

macdes desnecessarias que possam comprometer a utilizacdo dos TMA.

1.3 Metodologia do Estudo

Para alcancar os objetivos propostos neste estudo, e considerando que os fatores que

afetam a utilizagdo dos TMA (Imputagdo CNP e Nao Imputacao) néo se interligam diretamente,

cada um desses fatores criticos foi abordado com uma metodologia especifica, ajustada as

suas caracteristicas. As metodologias integraram elementos de observacdo direta, analise de

problemas e desenvolvimento de estratégias de melhoria continua. Esta combinagéo de abor-

dagens visa ndo apenas solucionar os problemas imediatos, mas também estabelecer uma

base solida para a continuidade das melhorias a longo prazo.

A metodologia usada no estudo da "Imputagdo CNP" foi inspirado no ciclo PDCA para

realcar que a melhoria é um processo continuo. As fases do projeto foram:

Identificar as atividades CNP e escolher onde atuar - selecionar as atividades que con-
tribuem mais vezes para a paragem dos trabalhos.

Analisar a situagdo atual - identificar os principais motivos que levam a realizacdo des-
sas atividades.

Definir um plano de agdo - elaboracao de uma lista que identifique num estagio inicial
situacdes que poderiam levar mais tempo a serem corrigidas no futuro.

Implementar propostas de melhoria - semanalmente a lista era verificada nos hangares
com um acompanhamento regular.

Analisar e monitorizar as medidas implementadas - identificar os pontos da lista que
apresentam falhas com maior frequéncia.

A metodologia utilizada no estudo da "Nao Imputacao” consistiu em estruturar o projeto

num formato semelhante ao Relatério A3, seguindo os normativos da empresa para projetos

com visibilidade em toda a organizacao, incluindo o CEO. O relatério foi estruturado da se-

guinte maneira:

Contexto - descricao do problema e os objetivos da empresa.
Analise das causas - foram analisadas as causas e a origem das mesmas. O objetivo era

chegar a causa raiz do problema.



Plano de agao - foi elaborado um plano de acdo. Este plano incluia as etapas e cada
um dos responsaveis, garantindo que todos saibam o seu papel na implementacao.
Monitorizagdo dos resultados - avaliar a eficacia das acdes implementadas, acompa-

nhando se ha um aumento na taxa de utilizacdo dos técnicos no dashboard.

Estas metodologias revelaram-se essenciais para alcangar os objetivos do estudo e pro-

mover uma cultura de melhoria continua na OGMA.

1.4 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em seis capitulos principais, onde cada um aborda di-

ferentes etapas do estudo, contribuindo para a compreensao global do trabalho. Este primeiro

capitulo introdutorio oferece um enquadramento do tema, seguindo-se da descri¢do das mo-

tivacdes e objetivos do estudo, assim como as principais questdes que norteiam a investigagao.

Além disso, sdo detalhadas as metodologias utilizadas ao longo do trabalho. O restante docu-

mento encontra-se estruturado da seguinte maneira:

2.

Melhoria continua na Manutengdo Aeronautica - é explorada a importancia da manu-
tencao aeronautica, com foco na segurancga operacional. Em seguida, é introduzida a
Filosofia Lean e um conjunto de técnicas e ferramentas associadas a melhoria continua.
Transformagao Digital e Inovagdo Tecnolégica - é abordado a influéncia da transfor-
macao digital e da inovagdo tecnoldgica na modernizacdo dos processos, onde sdo
analisadas tecnologias que tém impacto direto na operacao e gestao das organizacdes.
Estudo de Caso - OGMA - é apresentando o estudo de caso realizado na OGMA, sendo
feita a descricao da organizacao, o contexto em que o estudo foi desenvolvido e foram
identificados os problemas do estudo.

Propostas de Melhoria e Analise de Resultados - sdo detalhadas as propostas de me-
lhoria implementadas e analisados os resultados.

Conclusdes e Trabalhos Futuros - O capitulo final sintetiza as principais conclusées do
estudo, destacando os resultados obtidos e as suas implicacbes para a organizagao.
Além disso, sdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros, visando a continuidade

da melhoria continua.

A dissertacao termina com a Bibliografia, que relne todas as fontes consultadas e citadas

ao longo do trabalho, e os Anexos, que incluem documentos e materiais usados no estudo.



MELHORIA CONTINUA NA MANUTENCAO
AERONAUTICA

Este capitulo explora a importancia da Manutencdo Aeronautica, abordando os desafios
da industria e praticas essenciais como a Seguranga Operacional Aeronautica. Além disso, in-
troduz a filosofia Lean, como base da melhoria continua, destacando as suas ferramentas e

metodologias.

2.1 Manutencdo Aeronautica e Gestdo da Seguranga

Operacional

Esta seccdo analisa os fundamentos da manutencdo aeronautica e da gestao da segu-
ranga operacional, destacando a importancia de praticas eficazes para garantir a operagao se-

gura e eficiente das aeronaves.

2.1.1 Manutencgao Aeronautica

A manutencao aeronautica é o conjunto de atividades e procedimentos técnicos realiza-
dos para garantir que uma aeronave opere de forma segura em conformidade com as regula-
mentacdes vigentes. Os servicos de manutencao nas aeronaves incluem a inspecao, a substi-
tuicdo de pegas, reparacdes, revisao e modificacdo de componentes [5].

No setor aeronautico existe uma pressdao para que as aeronaves estejam disponiveis em
servico o maximo tempo possivel. Deste modo, a gestdo de uma empresa de manutencdo
aeronautica deve ser simples e eficaz, promovendo uma tomada de decisdo agil e assertiva,
sendo essencial garantir a eficiéncia e precisdo da manutencdo, sem comprometer a qualidade
e seguranca do servico [6].

Os custos de manutencgdo representam uma fatia importante nos custos operacionais
das companhias aéreas, que segundo varias fontes, representam 10% a 20% dos custos ope-

racionais das aeronaves [7]. Com o objetivo de baixar os custos de operagao, foram realizados



investimentos consideraveis na modernizacao dos processos de manutencdo. A mao de-obra
qualificada para realizar a manutengao aeronautica é escassa, sendo que as empresas investem
muito na formacao destes técnicos, pois € uma funcao com elevada procura nos tempos atuais

e crucial para a boa prestagao do servigo [3].

2.1.2 Seguranca Operacional Aeronautica

A seguranca aeronautica consiste na reducao dos riscos durante as operacdes aero-
nauticas, para niveis aceitaveis através de um processo de identificacdo de gestdo dos riscos e
riscos [8].

Os centros de MRO (Maintenance, Repair, Overhaul) necessitam de adotar uma aborda-
gem agil no ciclo de seguranca operacional, isso envolve a responsabilidade de criar e aplicar
estratégias que assegurem a prestacdo de servicos que cumpram oS requisitos nacionais
(ANAC) e internacionais (EASA e Federal Aviation Administration - FAA). Um Sistema de Gestao
de Seguranca Operacional (SGSO) deve ser utilizado, de forma a garantir o tratamento dos
riscos dentro dos prazos e niveis adequados, bem como a promogao e sustentagdo do desem-
penho de seguranca operacional da organizagdo. Os trés elementos da garantia de Seguranca

Operacional sao [9] :

« Monitoriza¢do e medi¢ao do desempenho da seguranca operacional - tem como obje-
tivo fornecer informacdes sobre o desempenho da seguranca operacional da organi-
zagao, bem como a eficacia dos controlos de mitigacao de risco que forem implemen-
tados.

+ Gestdo de mudangas - refere-se aos perigos resultantes de alteragées que podem im-
pactar o nivel da seguranga operacional da organizacdo. Por exemplo, mudancas no
pessoal necessario, nos equipamentos, nos regulamentos, sendo que a organizacdo
deve estar preparada para ativar os seus processos de gestao de riscos.

« Melhoria continua do SGSO - Este elemento ajuda a fortalecer o SGSO e garante a
melhoria continua do sistema. O sistema € monitorizado de forma constante, de modo
a identificar e aproveitar as oportunidades de melhoria da maneira mais eficaz, com o

objetivo de aumentar a eficiéncia do SGSO.



A promocado da seguranga operacional deve incluir diversas areas fundamentais, tais
como [10]:

e Formagdo - os técnicos e engenheiros de manutencao necessitam de atualizar
regularmente as suas certificagdes, de modo a estarem atualizados com as mais
recentes tecnologias e normas de seguranca. Este processo de formagdo conti-
nuo assegura a competéncia técnica, mas também contribui para a minimizagao
dos riscos operacionais.

e Comunicagdo - os lideres devem garantir que as informagdes sobre seguranca
sejam passadas de forma clara e eficaz a todos os funcionarios, devendo ser pro-
movido um ambiente onde todos os colaboradores possam facilmente compre-
ender e aplicar as diretrizes de seguranga.

e Documentagdo - essencial manter os registos das formagdes e das medidas de
seguranca adotadas, para avaliacdo e melhoria continua, sendo igualmente im-

portante para auditorias e inspecdes.

2.2 Filosofia Lean

Esta seccdo explora a filosofia Lean, desde suas origens no Sistema Toyota de Producao,
reconhecido como um dos marcos fundamentais na evolu¢do dos métodos modernos de ges-
tdo e producao. Em seguida, aborda os principios fundamentais, as ferramentas e metodolo-
gias associadas a melhoria continua, além dos desafios enfrentados na implementacao eficaz.
Esta abordagem exige uma adaptacdo cultural profunda para ser totalmente integrada numa

organizagao.

2.2.1 Contextualizacdo Historica

A filosofia Lean, originalmente desenvolvida no Japao, surgiu das novas necessidades da
indUstria apds a Segunda Guerra Mundial, por Taiichi Ohno e outros engenheiros da Toyota
baseado no TPS (Toyota Production System) onde era necessario resolver os desafios enfren-
tados pela indUstria automovel naquela época, pois os recursos eram limitados e a procura por
veiculos era cada vez maior [11]. A criagdo do TPS foi um processo demorado e que passou
por diversas mudancas ao longo do tempo, sendo que esse desenvolvimento continuo envol-
veu a adaptacdo de praticas e a incorporacdo de novas ideias, transformando num modelo

revolucionario de gestao da producao que pode ser visualizado na Figura 2.1.



A melhor qualidade, o menor curso,
o lead time mais curto

Just-in-Time Jidoka
Fluxo continuo Poka-Yoke
Takt Time Separagao entre

trabalho feito pelo
homem e trabalho feito
Sistema Pull pela maquina

Heijunka Trabalho Padronizado Kaizen

Estabilidade

Figura 2.1 - Sistema Toyota de Producdo

(Adaptado de [12])

A base da estrutura é constituida pela estabilidade e pelo trabalho padronizado em con-
junto com metodologias de apoio a melhoria continua. Esta estrutura assenta em dois pilares,
um deles o JIT (Just-in-time), que € uma estratégia de produgdo que visa minimizar o inventa-
rio, fabricando apenas o que é necessario no momento exato. O Jidoka é o outro pilar da
estrutura, sendo um principio que automatiza a detecao de problemas, permitindo que a linha
de producao pare imediatamente para corrigir falhas. No telhado da estrutura encontra-se o
objetivo do TPS, que consiste em melhor qualidade, no menor custo e com o /ead time mais
curto [13].

O livro " Toyota Way", escrito por Jeffrey Liker, resumiu os principios do modelo 4P (sigla
em inglés), que significa Filosofia, Processo, Funcionarios e Solucdo de Problemas. Estes quatro
conceitos formam uma piramide (Figura 2.2), cujo alicerce é uma filosofia a longo prazo com
foco em agregar valor para os clientes. Em seguida, surgem os Processos, cujo objetivo princi-
pal é reduzir o /ead time. Esta reducdo € alcancada através da eliminacdo de desperdicios e

ineficiéncias ao longo das etapas produtivas. Para tal, os colaboradores desempenham um



papel fundamental, utilizando métodos estruturados de resolucdo de problemas para identifi-

car e corrigir essas falhas [14].
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Figura 2.2 - 4P’s do Modelo Toyota

(Adaptado de [14])

Estes conceitos representam uma rutura em relagdo ao modelo de producdo em massa
estabelecido por Henry Ford, que consistia num sistema de producao em larga escala de pro-
dutos padronizados e com custos unitarios reduzidos. Os trabalhadores realizavam tarefas fa-
ceis e repetitivas numa linha de montagem, o que possibilitou usar mao de obra pouco espe-
cializada [15]. A filosofia Lean é focado em maximizar o valor para o cliente ao mesmo tempo
que minimiza desperdicios, visando a eliminar tudo o que ndo agrega valor ao processo, como
excesso de inventario, tempos de espera ou defeitos. O seu objetivo é criar um processo efici-
ente de produgdo e com flexibilidade para se adaptar a procura do mercado [16].

Esta metodologia foi fundamental para catapultar a Toyota para lider global do setor
automovel, sendo que foi posteriormente adaptado para outros setores industriais e de pres-
tagdo de servigos, sendo que a partir de 1980 comegou a ser amplamente estudado, especial-
mente apds a publicagdo do livro " The Machine that Changed the World", que foi desenvolvido

por investigadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT) [17].



2.2.2 Principios Lean

A Figura 2.3 representa os cinco principios que formam a base do pensamento Lean. Estes ndo
sdo etapas uUnicas, mas sim um ciclo continuo de progressos [18]. A ideia central do pensa-

mento Lean é que nenhuma organizacao deve parar de procurar melhorias.

5. Perseguir a 2. Mapear
perfeigcao cadeia de
valor

PRINCIPIOS
LEAN

Figura 2.3 - Principios Lean

(Adaptado de [19])

Ao explorarmos mais detalhadamente a definicdo de cada principio, temos [19]:

« Identificar valor - é necessario compreender o que é valor na perspetiva do cliente e
aquilo que ele esta disposto a pagar. Este é o primeiro passo no pensamento Lean,
visto que o objetivo final de qualquer organizagdo é entregar aquilo que o cliente va-
loriza, da maneira mais eficiente possivel. Se nao se souber o que o cliente considera
valioso a empresa estara a gastar recursos em processos que nao trazem beneficios.

« Mapear cadeia de valor - é o processo que envolve identificar e visualizar todas as

atividades envolvidas na criagdo e entrega de um produto ou servico, desde a concegao
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até ao cliente final. O objetivo é identificar onde ocorrem desperdicios que ndo agre-
gam valor a organizagao. Este principio permite que a organizagdo se concentre em
atividades que realmente contribuem para a criagao de valor.

 Criar fluxo de valor - garantir que as atividades dentro da cadeia de valor fluem sem
interrupcdes, atrasos ou bofttlenecks, desde o inicio da producdo até ao cliente final.
Este principio tem o objetivo de eliminar os desperdicios, melhorar a utilizagdo dos
recursos e reduzir o /ead time.

« Sistema Pull - garantir que é produzido apenas aquilo que é procurado pelo cliente,
eliminando o excesso de inventario e a sobreproduc¢do. Com este método, a organiza-
¢ao esta mais adaptada a variacao da procura e reduz os custos associados a acumu-
lagdo de inventario.

« Perseguir a perfeigdo - este é o principio Lean que promove a melhoria continua. A
perfeicdo nunca é alcancada, mas o objetivo é aproximar-se dela constantemente. A
melhoria continua ajuda as organizacdes a adaptarem-se as mudangas no mercado, as
novas tecnologias e as necessidades dos clientes, garantindo que permanecam com-

petitivas a longo prazo.

2.2.3 Desperdicios Combatidos pelo Lean

No Lean, existem conceitos japoneses que identificam a eliminagdo de ineficiéncias e
desperdicios no processo de producao, de modo a que o0s processos possam ser executados
de forma mais eficiente, garantindo qualidade em todas as etapas de producao, sendo eles
[20]:

e Muda - eliminagdo de todas as atividades que ndo agregam valor direto e significativo
ao cliente.

*  Muri - Redugdo da sobrecarga dos trabalhadores e maquinas, para evitar desgaste e
erros causados pelo excesso de esforco.

e Mura - Eliminar a variabilidade e irregularidade nos processos de trabalho, de maneira

a garantir consisténcia.
As praticas Lean visam eliminar estas trés fontes de ineficiéncia em conjunto de forma a au-

mentar a eficiéncia de toda a operagao. Esses conceitos estao representados visualmente na

Figura 2.4 de uma forma clara e didatica.
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Figura 2.4 - Tipos de Desperdicios

(Adaptado de [21])

Taiichi Ohno identificou sete tipos de desperdicios diferentes em relagdo ao Muda [22].

Os sete desperdicios e a sua definicdo sao [23]:

Transporte - é a movimenta¢do desnecessaria de materiais, produtos ou informagdes
entre as diferentes fases do processo. Este transporte ndo agrega valor ao produto final
e apenas consome tempo e utilizagdo dos recursos e aumenta o custo operacional. Este
desperdicio pode ocorrer devido a um /ayout mal elaborado, a falhas no fluxo do pro-
cesso ou devido a auséncia de comunicacao.

Movimentacao - é todo o movimento desnecessario realizado por pessoas durante a
execugao das tarefas. A movimentacao excessiva pode causar fadiga nos trabalhadores
e aumentar o risco de erros e acidentes. Este desperdicio pode ocorrer devido a um
espaco de trabalho mal planeado e a uma méa formacao do trabalhador.
Sobreproducgao - quando se produz mais do que o necessario e quando nao é neces-
sario. Pode ser considerado um dos desperdicios mais graves pois pode gerar um
"efeito cascata" e originar os outros tipos de desperdicios. Este desperdicio pode ori-
ginar excesso de inventario, 0 que origina o aumento dos custos de armazenamento.
Além disso, os produtos em excesso podem ficar obsoletos e perder o seu valor ao
longo do tempo.

Defeito - é a producdo de artigos que ndo atendem aos requisitos de qualidade do
cliente e que pode originar retrabalho e custos adicionais. Este desperdicio pode ocor-
rer devido a ma formacgdo dos colaboradores, maquinas mal calibradas, materiais de

baixa qualidade ou falta de inspecdo ao longo do fluxo de trabalho. Este desperdicio
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consome tempo, diminui a eficiéncia da producdo e pode prejudicar a satisfacdo do
cliente.

Inventario - refere-se a acumulacao de materiais, produtos e de informacdes a serem
processadas. Isto vai resultar em custos adicionais de armazenamento e obsolescéncia
dos produtos. Este desperdicio pode ocorrer devido a previsdes imprecisas da procura
dos clientes.

Espera - ocorre quando os trabalhadores, materiais ou maquinas estdo parados a es-
pera da proxima etapa do processo. Este desperdicio pode ocorrer devido a obstrucdes
no fluxo, atrasos na entrega de materiais ou devido a falta de processos de producdo
equilibrados resultando no aumento do /ead time do processo.

Sobreprocessamento - é qualquer operagdo ou processo que nado adiciona valor a or-
ganizacao. Este desperdicio pode ocorrer devido a medo de erros ou falhas, falta de

comunicagao entre departamentos ou devido a falta de compreensao do processo.

Um outro desperdicio foi recentemente apontado como importante, e que por isso deveria

ser considerado na lista:

Talento - ocorre quando as capacidades, conhecimentos e habilidades dos colabora-
dores ndo sdo usados na totalidade pela organizagdo. Isto pode resultar na falta de
envolvimento dos funcionarios nas decisdes e na auséncia de oportunidades para que
eles contribuam com ideias de melhoria [14].

A Figura 2.5 representa os 8 desperdicios combatidos pelo Lean.

OS 8 DESPERDICIOS

o Transporte o Inventario
e Movimentacao e Espera
e Sobre- a Sobre-
produgao processamento
o Defeito 0 Talento

Figura 2.5 - Os 8 Desperdicios

(Adaptado de [14])
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2.2.4 Transformacgdo Lean numa Organiza¢do

A implementacdo do Lean exige uma transformacdo cultural significativa dentro das or-
ganizacdes, indo além da simples aplicagéo de ferramentas e técnicas, implicando a adogdo de
uma nova mentalidade, onde a busca pelo valor e qualidade é continua e premeia todos os
niveis hierarquicos.

Nos dias de hoje, existem provas convincentes que as empresas necessitam de uma
forma especial de lideranca para serem bem sucedidas na suas transformagdes, onde a forma-
cdo deve comecar pelos lideres hierarquicos superiores das organizagdes, para que compre-
endam a relevancia da implementacdo das praticas Lean, assim como a importancia do seu
papel durante a etapa de execugao para que inspirem os outros a adotar essa filosofia [24].

Apesar da popularidade do Lean, muitas empresas ainda lutam para conseguir uma im-
plementacdo bem-sucedida e sustentavel ao longo do tempo. Desta maneira, é fundamental
identificar os principais obstaculos que dificultam a sua aplicacéo, incluindo resisténcias inter-
nas, lacunas na capacitagdo dos colaboradores e falta de comprometimento dos lideres das
instituicdes. As principais barreiras que comprometem a execucao dos fundamentos desta fi-

losofia sdo:

« Falta de conhecimento sobre Lean - a falta de conhecimento e formacao adequada
sobre a filosofia e as suas ferramentas [25].

« Comprometimento limitado da gestao - a auséncia de uma lideranca forte e proativa,
que nao é capaz de inspirar os outros, acaba por comprometer a adesao as praticas
[25], [26], [27].

« Barreiras culturais - a resisténcia cultural as mudancas, especialmente em empresas
geridas por um proprietario. O Lean é mais facilmente implementado numa cultura de
grupo [25], [27].

« Ma escolha das ferramentas Lean - selecao errada das ferramentas e praticas Lean para
o contexto dos problemas enfrentados [26].

« Capacidade financeira - a falta de recursos financeiros impede a contratacdo de con-
sultores e de dar a melhor formacao aos trabalhadores [25], [27], [28].

+ Resisténcia a mudanca dos colaboradores- os colaboradores sdo o elemento fulcral de

uma organizagao e sdo os principais condutores das praticas Lean [29].
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2.2.5 Metodologias e Técnicas do Lean

A filosofia Lean é composta por muitas ferramentas e técnicas que contribuem para a
melhoria continua de processos. As ferramentas sdo essenciais para o aumento da eficiéncia
dos processos e a eliminacao de desperdicios. Estas ferramentas sdo aplicadas tanto numa
indUstria como em servicos, fortalecendo as organizagdes que querem criar uma cultura de

melhoria continua [30].

2.2.5.1 Ciclo PDCA
O ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) foi criado na década de 1920 por Walter Andrew

Shewhart, um fisico americano, sendo considerado um procedimento interativo de gestdo de
processos e amplamente utilizado em praticas de melhoria continua. A principal vantagem é a
sua simplicidade e aplicabilidade em qualquer contexto e oferece uma abordagem estruturada
para enfrentar desafios e garantir resultados eficazes [31]. O ciclo é composto por quatro eta-
pas [32]:

e Plan - nesta fase elaboram-se planos de a¢ado especificos que detalham como se pre-
tende atingir os objetivos estabelecidos, garantindo que todas as variaveis e obstaculos
sao considerados.

« Do - ap6s finalizado o plano, avanca-se para a fase de execucao, onde as agdes deline-
adas sdo postas em pratica. As mudancas planeadas devem ser implementadas e o
processo deve ser monitorizado para garantir que tudo decorre como o previsto.

« Check - nesta fase do ciclo, os resultados obtidos sao verificados. Esta etapa € crucial
para determinar se as acOes introduzidas trouxeram os beneficios esperados.

« Act- fase do ciclo que visa assegurar que as melhorias sdo padronizadas a longo prazo.
Caso sejam identificadas areas que ainda necessitem de ajustes, o ciclo PDCA é reinici-
ado, de forma a promover novas melhorias e garantir a continuidade do processo de

melhoria continua.

2.2.5.2 Relatério A3

A metodologia A3 é uma abordagem sistematica de resolucao de problemas e de to-
mada de decisdes e que foi implementado pela primeira vez na Toyota. O nome deriva do
tamanho do papel no qual o relatério é tradicionalmente feito, sendo uma ferramenta de ges-
tdo visual e de comunicacdo eficiente. O intuito é reunir todos os elementos importantes num
documento Unico, de modo a promover uma visao clara da situacao. A ferramenta serve como

um meio para facilitar o dialogo, promovendo mudangas nos processos por meio de métricas
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objetivas e mensuraveis. Como resultado, acaba por se tornar um recurso poderoso para a
gestao de projetos, proporcionando maior clareza e alinhamento entre as areas envolvidas
[33]. A estrutura do relatério ndo é rigida e pode variar dependendo da natureza do problema
ou do proposito especifico do relatério. No entanto, a forma mais comum, demonstrada na
Figura 2.6, segue um modelo basico, que oferece uma base sélida para organizacdo das infor-

macoes e clareza dos resultados [34], [35].

Contexto Contramedidas

—

Situacgao atual l

Plano de Agao

Objetivos
l Acgoes de Acompanhamento

Analise causa-raiz

Figura 2.6 - Template A3

« Contexto - descreve o fundo do problema, devendo explicar de forma clara a impor-
tancia do problema, a forma como afeta o processo e a relevancia de o resolver.

« Situagdo atual - onde é descrito o estado atual do processo, antes de qualquer inter-
vencao ou melhoria, utilizando dados e fatos concretos que criem uma base solida para
guiar o processo de resolucao do problema. Esta etapa fornece um "ponto de partida”
para que as agdes futuras possam ser comparadas e avaliadas de uma maneira eficaz.

« Objetivos - define o que a organizacdo deseja alcancar apos a implementacédo das me-
lhorias. Os objetivos devem ser apresentados de forma clara e objetiva, com critérios
mensuraveis. E importante definir os indicadores de desempenho que serdo monitori-

zados para avaliar o cumprimento dos objetivos.
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Analise Causa Raiz - onde sao identificadas as origens dos problemas mencionados.
Existem varias ferramentas utilizadas para a realizacdo da analise causa raiz, onde as
mais comuns sdo o Diagrama de causa-efeito, "5 Porqués" e Brainstorming.
Contramedidas - onde sdo apresentadas as possiveis solu¢des para resolver as dificul-
dades encontradas. As medidas devem ser praticas, realistas e direcionadas para resol-
ver o problema de maneira definitiva.

Plano de agdo - é um documento estruturado que detalha as etapas necessarias para
implementar as contramedidas identificadas. A descri¢do inclui de forma clara as ativi-
dades, prazos, 0s recursos necessarios e o responsavel por cada acao.

Agbes de acompanhamento - inclui a monitorizagéo regular do plano de acao. O acom-

panhamento possibilita a identificacdo de novas oportunidades de melhoria.

2253 5S

A metodologia 5S foi concebida por volta da década de cinquenta e sessenta do século

passado, no Japdo, como parte de um esforco para melhorar a eficiéncia e qualidade nas in-

dustrias japonesas, estando profundamente associada as praticas de gestao da qualidade e

melhoria continua que emergiram nessa época [36].

Esta ferramenta oferece varios beneficios, como a melhoria na organizagdo, o aumento

da produtividade e da seguranga no trabalho e a reducao de desperdicios. Além disso, pro-

move um ambiente mais limpo, ao criar um espaco de trabalho mais agradavel e organizado

[37]. Este mecanismo contribui para a melhoria da qualidade de vida das pessoas envolvidas

através de cinco praticas [38]:

Seiri (Utilizagado) -consiste em separar os itens (materiais ou informagdes) de acordo
com a sua utilizacdo no dia a dia. O objetivo passa por simplificar o ambiente, remo-
vendo os itens que podem criar desorganizagao e que aumentem o risco de possivel
acidente.

Seiton (Ordenacdo) - a ideia é garantir que cada coisa tenha o seu lugar e que tudo
esteja no seu devido lugar. A ordenacdo deve garantir o rapido acesso a materiais e
informacodes.

Seisou (Limpeza) - assegurar que o ambiente de trabalho esta limpo e organizado, ze-
lando pelos ativos fisicos e digitais.

Seiketsu (Padronizagdo) - criacdo de mecanismos e ajudas visuais que permitem iden-

tificar rapidamente o padréao em uso, garantindo que todos os colaboradores seguem
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o mesmo procedimento. Todos os procedimentos e instru¢des de trabalho devem ser
registados para serem usados como referéncia durante a execugao, de modo a viabili-
zar consisténcia na qualidade do trabalho, assegurando que o conhecimento seja facil-
mente transferido e mantido ao longo do tempo.

«  Shitsuke (Disciplina) - criagdo de uma cultura de disciplina, onde todos os funcionarios
seguem os padrdes estabelecidos nos quatro sensos anteriores, de uma forma cada
vez mais natural e habitual.

Para que a aplicagdo do 5S no ambiente de trabalho traga os resultados esperados, deve-
se observar a evolucado das seguintes dimensdes:
1. Mudanca no comportamento individual;
2. Mudanga no comportamento coletivo;

3. Mudanca no aspeto fisico do local de trabalho e melhoria nos indicadores.

2254 Gemba Walk

Originado no Japao, é um termo japonés que significa "local onde as coisas acontecem".
No contexto industrial ou empresarial, refere-se ao chdo de fabrica ou ao local de trabalho,
onde o valor é criado. A realizacdo do Gemba Walk permite observar e conhecer o processo
com o intuito de ter a visao real dos problemas e desperdicios. Essa atividade proporciona uma
assertividade maior na resolucao de problemas junto da equipa [39].

O Gemba Walk promove uma compreensao mais profunda e realista do trabalho, cen-
trada nas pessoas, promovendo um ambiente de didlogo e colaboracdo. Como resultado, as
equipas sentem-se mais envolvidas e motivadas, melhorando o ambiente de trabalho e o com-

promisso pela melhoria continua [40].

2.2.5.5 Gestao Visual

O principal objetivo da gestdo visual € melhorar o fluxo de informagdo no ambiente de
trabalho [41], sendo considerada como uma ferramenta Lean que torna a informagao impor-
tante visivel para todos. A informacao € mostrada através de sinais visuais, sendo que o design
deve ser apresentado de uma forma apelativa. A gestdo visual melhora a comunicagao, trans-
paréncia e a compreensdo das partes envolvidas [42]. Este método torna os processos mais
simples e intuitivos, tornando as informagoes claras e acessiveis a todos, promovendo um am-

biente de trabalho mais organizado e transparente [43]. Além disso, a gestdo visual incentiva
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a padronizagdo de processos, promovendo uma cultura de melhoria continua, onde todos os
colaboradores estdo envolvidos no éxito da organizagdo. Alguns exemplos de ferramentas de

gestdo visual podem ser observados na Figura 2.7.

e
L, 4 Ferramentas e
de Gestao
Visual 55

MARCAS DASHBOARD

NO CHAO

Figura 2.7 - Ferramentas de Gestdo Visual

(Adaptado de [44])

2.3 Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é uma ferramenta de gestdo da qualidade muito utilizada na to-
mada de decisdes e deriva do Principio de Pareto. Este afirma que 80% dos efeitos resultam
de 20% das causas. O diagrama de Pareto mostra visualmente os problemas que tém maior
impacto, de modo a que os esforcos sejam focados nas causas que terdo maior beneficios

assim que forem corrigidas [45].
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O diagrama de Pareto consiste num grafico de barras combinado com uma linha cumu-

lativa (Figura 2.8).

500 0 100%
450 90%
400 80%
350 70%
300 60%
250 50%
200 40%
150 30%
100 20%
50 10%
0 0%

Figura 2.8 - Exemplo de um Diagrama de Pareto

(Adaptado de [45])

A sua estrutura é composta por trés elementos principais:
1. Eixos
o Eixo X - contém as causas dos problemas que se pretende analisar. As catego-
rias sdo ordenadas da esquerda para a direita, em ordem decrescente de rele-
vancia.
o Eixo Y esquerdo - frequéncia absoluta dos problemas.
o Eixo Y direito - mostra a percentagem acumulada a medida que se somam as
contribuicdes de cada causa.
2. Barras
o Sao colocadas lado a lado ao longo do eixo horizontal e representam a fre-
quéncia absoluta de cada causa.
3. Linha acumulada
o Acima das barras, é colocada uma linha que representa a percentagem acumu-
lada. Esta linha comeca no topo da primeira barra e vai somando as contribui-

¢Oes de cada uma das causas.
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TRANSFORMACAO DIGITAL E INOVACAO
TECNOLOGICA

Este capitulo aborda a transformacao digital e a sua influéncia na modernizagdo dos
processos industriais. Neste capitulo, sdo analisados a digitalizacdo de processos, a experiéncia
do utilizador e o Business Intelligence, destacando o seu papel transformador na maneira

COmMo as empresas operam e asseguram a sua competitividade no mercado global.

3.1 Inovacao

A Inovacao é reconhecida como um dos motores fundamentais para o desenvolvimento
econdmico, competitividade organizacional e transformagdo social, podendo ser definido
como algo que nunca foi feito anteriormente [46].

Segundo Joseph Schumpeter, Inovacao é centrado na ideia de "destruicdo criativa", des-
crevendo o ciclo em que inovagdes substituem antigas formas de producdo e organizacao [47].
Ele identificou cinco tipos principais de inovagao:

¢ Introdugdo de um novo produto - criar um bem ou servico que nao existia antes.

¢ Novo método de producdo - desenvolver um processo mais eficiente.

e Abertura de um novo mercado - introduzir produtos em mercados onde eles ndo es-
tavam presentes.

e Descoberta de novas fontes de matéria-prima - explorar novas fontes de recursos.

e Reorganizagdo de uma industria/mercado - mudar a estrutura de mercado por meio
de fusdes, aquisicbes ou novas formas de gestao.

A inovacao é um fator essencial para a competitividade e longevidade das empresas,
sendo que de acordo com Porter [48], a vantagem competitiva sustentavel depende da capa-
cidade de uma organizacao em inovar continuamente. As empresas inovadoras ndo se adap-

tam apenas as mudancas do mercado, mas também lideram as transformacgaoes.
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Ao longo de varios anos, diferentes modelos foram propostos para explicar o processo

de inovagdo dentro das organizacdes. Alguns deles sao:

Modelo Linear de Inovagao - este € um dos primeiros modelos desenvolvidos, bastante
influente apos a Segunda Guerra Mundial. A inovacdo é vista como um processo se-
quencial que comega com pesquisa e desenvolvimento e termina com a comercializa-
¢ao de novos produtos. Este € um modelo muito simples e ignora a complexidade que
caracterizam os processos inovadores contemporaneos [49].

Open Innovation (Inovagao Aberta) - este modelo revolucionou a forma como as em-
presas lidam com a inovacao, sugerindo que o conhecimento nao precisa de ser gerado
apenas internamente, mas pode ser obtido de fontes externas. Neste modelo é enfati-
zado a colaboracao e partilha de conhecimento, onde as empresas podem explorar
inovacdes que vém de fora, colaborar com outras entidades e até mesmo partilhar o
seu proprio conhecimento com o mercado [50].

Inovagdo Disruptiva - tipo especifico de inovagao que transforma os mercados ao in-
troduzir solugdes que podem parecer inferiores as tecnologias ou modelos de negocios
estabelecidos, mas que ao longo do tempo acabam por substitui-los. A inovacao
disruptiva cria formas de atender as necessidades dos clientes, oferecendo solucdes
mais simples, acessiveis e menos sofisticadas do que as oferecidas pelas empresas tra-

dicionais [51].

A Inovacao promove avancos economicos, tecnoldgicos e sociais, impulsionando a com-

petitividade, eficiéncia e qualidade de vida. O seu poder transformador cria oportunidades e

traz novos desafios complexos, influenciando continuamente o panorama mundial. Alguns dos

seus principais beneficios sao:

Resolugdo de problemas - a inovacao € a arte de encontrar solugdes criativas para os
problemas existentes.

Adaptabilidade e Resiliéncia - num cenario empresarial em constante evolucao, as em-
presas necessitam de ser ageis, utilizando a inovagdo como um meio para ajustar as
suas estratégias, de forma a responder as mudancas nas exigéncias do mercado.
Diferenciacdo no mercado - a inovagao cria uma proposta Unica de valor. As organiza-
¢des que trazem algo de novo e valioso para o mercado tém mais probabilidade de
obter sucesso.

Eficiéncia e poupanca de custos - tecnologias e processos inovadores resultam fre-

guentemente em maior eficiéncia e poupanca de custos.
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Atracdo de talento e investimento - a inovacao atrai talento motivado a contribuir com
ideias revolucionarias.

Melhoria continua - a inovacao é a base da melhoria continua, permitindo que se ajus-
tem constantemente processos, produtos e servigos. Esta abordagem promove um ci-
clo de evolugdo garantindo que a empresa prospere num cenario competitivo e em

constante transformacao.

3.1.1 Inovacéo Tecnoldgica

A inovacéao tecnoldgica tem se destacado como um dos principais motores de transfor-

macao nos ultimos anos, impactando praticamente todos os setores da economia e da socie-

dade. As tecnologias emergentes estao a redefinir o modo como as empresas operam, como

os produtos e servi¢os sao criados, e até como os consumidores interagem com o mercado

[52]. Das tecnologias emergentes destacam-se:

Inteligéncia Artificial - permite que maquinas aprendam com dados e que se adaptem
a novas informacdes, realizando tarefas que normalmente exigiriam intervencéo hu-
mana.

Internetdas Coisas (loT) - capacidade de conectar objetos fisicos a internet, permitindo
gue eles comuniquem entre si com sistemas centralizados. Esses dispositivos recolhem
dados em tempo real, que sdo enviados para analise e tomada de decisdo. A |oT repre-
senta um avanco significativo ao integrar o mundo fisico com o digital, e automatiza
processos que simplifiquem a gestao.

Big Data - com a crescente digitalizacdo, as empresas tém acesso a volumes gigantes-
cos de dados. A analise desses dados em grande escala possibilita a identificagdo de
padroes e tendéncias, permitindo que as empresas tomem decisdes baseadas em da-
dos mais precisos.

Impresséo 3D - permite a criacao de objetos tridimensionais a partir de materiais como

plastico e metal.

Para uma gestdo estratégica e eficaz da inovagdo tecnoldgica, € importante alinhar os

esfor¢os de inovagdo com os objetivos gerais da empresa. A colaboracdo entre departamentos,

o incentivo a uma cultura de inovacao e o estabelecimento de metas claras sao essenciais para

garantir o sucesso. Além disso, investir em pesquisa e desenvolvimento, monitorizar as ten-

déncias tecnoldgicas emergentes e proteger a propriedade intelectual sdo praticas
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fundamentais para garantir o sucesso e longevidade das iniciativas de inovagao [53]. A impor-

tancia da inovagao tecnoldgica pode ser vista na Figura 3.1.

Crescimento
econémico

Capacitagao e
envolvimento
do utilizador

Melhoria na Avanco
qualidade de cientifico e
vida tecnolégico

Figura 3.1 - Importancia da Inovagado Tecnoldgica

(Adaptado de [53])

3.2 Transformagao Digital

A transformacao digital € o processo pelo qual as empresas integram tecnologias digi-
tais nas suas operagdes de modo a melhorar a eficiéncia, acessibilidade e qualidade das mes-
mas, ao mesmo tempo que melhora a experiéncia do cliente, sendo vista como uma resposta
estratégica para que as empresas continuem competitivas na sua area de atuagdo [54]. A
combinacao de uma visdo estratégica com um uso adequado de tecnologia é fundamental
para alcancar mudangas significativas e sustentaveis [55]. De acordo com o estudo feito por
[56], foi relatado, que a adogdo de novas tecnologias permite que as empresas ajustem e
controlem os seus custos de maneira mais eficiente. Os autores exploraram ainda como a
transformacao digital alcanca esses resultados, destacando que ajuda as empresas a melho-
rar a forma como controlam os processos internos. Estas ferramentas digitais permitem que
as empresas se ajustem rapidamente e com maior precisao as mudancgas do mercado e ajuda
os gestores a fazerem estimativas mais realistas sobre o futuro. Posto isto, € um processo
que vai além da simples digitalizacdo de processos e que envolve a reconstru¢do de modelos
de negdcios inteiros. As circunstancias ambientais e a dinamica organizacional sdo partes

essenciais de uma estrutura para avaliar a prontiddo para a transformacao digital [4].
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O processo de transformacao digital abrange varias dimensdes, incluindo a experiéncia

ao cliente, os processos operacionais e os modelos de negdcio (Figura 3.2).

Experiéncia do
cliente

Compreenséo do cliente

Crescimento do volume de
negocios

Ponto contacto com cliente

= Processos e dados unificados
+ Capacidade analitica

Processos
operacionais

Digitalizagao de processos

Capacidade dos
trabalhadores

Gestéo de performance

Capacidade digital

Modelos de negécio

Negdcios digitalmente
modificados

Novos negdcios digitais

Globalizagao digital

*+ Integracéo de negécio e IT
+ Entrega de solugdes

Figura 3.2 - Dimensdes da Transformacdo Digital

(Adaptado de [52])

Na experiéncia aos clientes, as empresas utilizam tecnologias digitais para oferecer ex-
periéncias personalizadas e convenientes. De acordo com [57], este tépico é explorado no
contexto do setor da saude, assente no conceito da Saude 4.0, que se alinha ao modelo da
IndUstria 4.0. A Saude 4.0 integra tecnologias avancadas para oferecer um atendimento ao
paciente mais individualizado, eficiente e orientado por dados, promovendo melhorias signi-
ficativas na prestacao de cuidados de saude. A abordagem destaca o papel crucial dos siste-
mas de Business Intelligence (Bl) que oferecem a capacidade de transformar vastos volumes
de dados em informacgdes precisas. Esses sistemas apoiam diretamente na tomada de deci-
sOes estratégicas e operacionais nas empresas. Ao nivel operacional, a transformacao digital
permite a automacao de processos, aumentando a eficiéncia e reduz os custos.

Um dos principais desafios da transformacéo digital é ndo poder ser impulsionada ape-
nas pelas camadas inferiores das organizagdes, sendo crucial que seja conduzida pela lide-
ranga, 0 que vai exigir uma visao estratégica clara e um compromisso por parte da mesma,
de modo a impulsionar as mudangas necessarias em toda a organizagdo. Além disto, a trans-

formacao digital requer uma cultura de inovagdo para experimentar, aprender com os erros
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e ajustar o processo conforme necessario. Os riscos terdo que ser geridos de forma eficaz,
onde isso inclui a necessidade de definir responsabilidades, definir métricas para monitorizar
os progressos alcancados e garantir que haja uma comunicacdo clara e transparente entre
todos os colaboradores [52].

Assim sendo, a transformacao digital € um imperativo estratégico para que as empresas
se mantenham competitivas no mercado atual, sendo uma abordagem que integra tecnolo-
gia, processos e pessoas [58]. As empresas que conseguirem atravessar com sucesso esta
transformacdo estardo mais bem posicionadas para prosperar no futuro, enquanto aquelas

que falharem podem enfrentar dificuldades para se manterem relevantes no mercado.

3.3 Digitalizacdo de Processos

Com os avancos tecnoldgicos das grandes empresas, os clientes agora esperam que es-
tas entreguem produtos e servicos rapidamente, com uma experiéncia ao cliente perfeita. Os
servicos devem ser personalizados, com o acesso imediato a todo o tipo de informacgao. Muitas
empresas ndo conseguem atender a esse tipo de expectativa, abrindo espago para concorren-
tes que utilizam tecnologias mais recentes e a precos mais competitivos. Para ir de encontro a
estas altas expectativas, as organizagdes devem acelerar a digitalizacdo dos seus processos de
negocio. O primeiro passo nesse caminho € garantir que a digitalizagdo trara um aumento
significativo no desempenho dos processos, permitindo uma maior agilidade [59].

Os beneficios da digitalizacdo de processos incluem o aumento da eficiéncia, da quali-
dade e da consisténcia dos processos, através da eliminacao de passos manuais. A digitalizacao
pode também permitir uma melhor visdo em tempo real das operacdes e dos resultados. Além
disso, pode levar a uma maior satisfacdo profissional dos trabalhadores através da automati-
zacgao do trabalho de rotina, o que acaba por libertar tempo para o desenvolvimento de novas
competéncias [60].

De acordo com [61], alguns exemplos incluem um banco que digitalizou o processo de
aplicacao e aprovacgao de hipotecas, o que resultou numa reducao de 70% dos custos e dimi-
nuiu o tempo de aprovacao de varios dias para apenas um minuto. Outro exemplo foi numa
empresa de telecomunicacdes, que desenvolveu um servigo automatizado, permitindo aos cli-
entes encomendar e ativar telemdveis sem a necessidade da intervencao de colaboradores.
Uma companhia de seguros criou um processo digital para responder automaticamente a uma
grande parte das suas reclamagdes simples. Essa transformacao digital ajudou na resolucao
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dos problemas, reduziu a necessidade de intervencdo manual, melhorou a satisfagdo dos cli-
entes e diminuiu os custos de operagado. De acordo com [62], num estudo feito em unidades
de servigos publicos na Poldnia, é discutido como a digitalizagdo impacta a administracdo pu-
blica, enfatizando a necessidade de adaptacdo tecnoldgica para enfrentar os desafios atuais.
Os resultados do estudo demonstraram uma melhoria na eficiéncia, onde a digitalizacao de
processos contribuiu para a automatizacao de tarefas e simplificacdo do trabalho diario, pro-
moveu uma maior transparéncia nos processos administrativos e facilitou o acesso a informa-
¢do publica e envolvimento dos cidadaos.

A digitalizacdo de processos afeta todas as empresas e o seu impacto sé ird aumentar
no futuro. Desta forma, € importante que as empresas adotem uma abordagem ativa, em vez
de esperarem para ver o que vai acontecer ou pensar que a sua posi¢cao no mercado se man-

teréa inalterada se nada fizerem [63].

3.4 User Experience

A User Experience (UX) refere-se a qualidade da interacdo de uma pessoa com um
produto, servigo ou sistema. Segundo [64], pode ser definido como o conjunto de percecdes,
respostas emocionais e cognitivas de um utilizador a forma como utiliza um produto interativo,
a forma como é compreendido o seu funcionamento, as sensacdes que desperta no seu uso,
a eficacia com que atende as necessidades e a maneira como se integra no contexto em que
é utilizado. Os diferentes aspetos que compdem a experiéncia do utilizador, de acordo com
Peter Morville [65], sdo:

e Utilidade - algo que nao é util, ndo deve existir.
e Usabilidade - o produto deve ser facil de usar.
o Desejavel - o produto deve ser atraente e agradavel.
¢ Facilmente encontrado - as funcionalidades dentro do produto devem ser faceis
de encontrar.
e Acessivel - a acessibilidade é fundamental para garantir que todas as pessoas,
independente das suas capacidades, possam usar o produto de forma eficaz.
e Credivel - deve inspirar confianca nos utilizadores e transmitir profissionalismo.
e Valioso - o produto deve acrescentar valor para os utilizadores.
Com a rapida evolugdo e sofisticacdo da tecnologia, a familiaridade com estes sistemas
mais avancados comega a ser menor. Neste contexto, a UX assume um papel mais critico, onde

é necessario garantir que independentemente da complexidade da tecnologia, esta ainda deve
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ser acessivel e facil de usar para todos [66]. Os produtos que oferecerem uma melhor experi-
éncia ao utilizador aumentam a probabilidade de vir a ter sucesso, sendo que é um elemento

estratégico crucial.

3.5 Business Intelligence

A chave para crescer num mercado competitivo € manter-se a frente da concorréncia,
tomando decisbes solidas com base em informacdes precisas e atuais. A analise de dados,
relatérios e ferramentas de consulta podem ajudar os utilizadores a sintetizar informacgdes cru-
ciais, sendo que estas pertencem a uma categoria chamada Business Intelligence (Bl) [67].

O BI é definido como uma colecdo de ferramentas e técnicas que analisam dados para
tomar decisGes estratégicas, transformando os dados em informacdes valiosas. O seu uso per-
mite melhorar a precisdo dos relatérios, ao automatizar os processos de recolha dos dados e
a sua visualizagdo em tempo real, o que acelera a tomada de decisdo e permite aos gestores
ajustar rapidamente as suas estratégias [68]. Pode ser visto como um conceito que engloba
ferramentas, arquiteturas de dados, bases de dados e indicadores de desempenho integrados
numa Unica plataforma (Figura 3.3). O objetivo passa por permitir que todas as pessoas de

uma organizacao acedam de maneira rapida e facil a todos os dados da empresa.
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reporting ETL
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OLAP (MS Excel)
Digital cockpits
and dashboards I
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Figura 3.3 - Ferramentas Englobadas no Bl
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Segundo [69] , o Bl é definido em trés abordagens principais, cada uma com um foco

distinto que abrange diferentes aspetos do seu uso nas organizagoes:

Estratégica - vé o Bl como uma ferramenta estratégica para os gestores. O foco
principal é garantir que a organizacdo seja mais agil ao responder as mudancas
do mercado.

Técnica - sdo as ferramentas e tecnologias que suportam as operac¢des de B/ O
correto funcionamento de todos os componentes deve ser assegurado.
Capacitadora - destaca o Bl como algo que eleva as capacidades da organizacao.
O BI é visto como algo que melhora o suporte informacional, ajudando as em-

presas a serem mais inovadoras e ativas.

Estas trés abordagens mostram as diversas formas como o Bl pode agregar valor a uma

organizacao, seja na tomada de decisdes estratégicas, na melhoria da eficiéncia tecnoldgica

ou nas novas capacidades que conferem uma vantagem competitiva no mercado. A capaci-

dade de fornecer informacao precisa segundo [70] , permite:

e Poupancga de tempo

e Versio Unica da verdade

e Estratégias e planos melhorados

e Processos mais eficientes

e Diminuicao dos custos

e Relatorios mais precisos

e Melhoria do servico ao cliente

e Aumento das receitas

Na Figura 3.4 é possivel observar, de uma forma macro, o funcionamento de uma plata-

forma de B/
Data yﬁ’c\' ETL - Extract, Trarlzfggm& Data Data .
Sources ~&u, Transform & ——— Wi h =0 e Reporting
er Load arewhouse Marts

[}

& B B

Figura 3.4 - Funcionamento de uma Plataforma BI
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A primeira etapa consiste em definir as fontes iniciais de dados, que podem ser apresen-
tadas em diferentes formatos (bancos de dados, arquivos de texto...). O processo de ETL (em
portugués, Extracdo, Transformacdo e Carregamento) envolve trés etapas:

e Extracdo - Os dados sdo extraidos de diferentes fontes e colocados em uma area
temporaria.

e Transformagao - Os dados sdo limpos e transformados para garantir que estao
num formato adequado para analise.

e Carregamento - Carregar os dados transformados na Data Warehouse (DW)

A DW é o local onde os dados transformados sdo arrumados, armazenando grandes volumes
de dados de diferentes fontes e permite fazer consultas rapidas e eficientes para analises com-
plexas. Os Data Mart sao subconjuntos de dados de uma DW, sendo projetadas para lidar com
um conjunto de dados relacionados a uma area ou funcao de negdcio especifica. A Ultima
etapa envolve a criacdo de relatorios dinamicos para apresentar os dados de maneira interativa
para os utilizadores finais [71].

O processo de implementacao de Bl é complexo e arriscado, mas essencial para as to-
madas de decisbes, proporcionando as informagdes corretas as pessoas certas no momento

certo.

3.5.1 PowerB/

O Microsoft PowerBl é uma ferramenta de Bl e analise de dados que permite aos utiliza-
dores conectar-se a varias fontes de dados, transforma-los, analisa-los e posteriormente visu-
aliza-los em graficos interativos e relatorios dinamicos [72]. Atualmente, é uma ferramenta
bastante utilizada pelas empresas para auxiliar na tomada de decisao.

O PowerBl é intuitivo, e permite aos utilizadores sem uma grande experiéncia técnica a
criacdo dos seus primeiros relatorios. A sua capacidade de atualizagdo em tempo real garante
que os relatorios reflitam as informagdes mais recentes disponiveis. Essa funcionalidade € es-
pecialmente Util para a monitorizagdo de indicadores em tempo real, permitindo uma resposta
rapida as mudangas de mercado.

A ferramenta oferece uma grande variedade de visualizagdo de dados, como graficos,
tabelas e mapas (Figura 3.5), ajudando a comunicar os dados de uma forma clara e visualmente

atraente.
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Figura 3.5 - PowerB/ Desktop

(Adaptado de [73])

3.5.1.1 Dashboards

Os Dashboards sao componentes essenciais em B/, sendo possivel visualizar uma grande
quantidade de informagdo numa tela. Eles sdo capazes de traduzir os objetivos estratégicos da
organizacao em indicadores e métricas que sdo usados para medir, monitorizar e gerir ativi-

dades chave [74]. As principais caracteristicas de um Dashboard sao [75]:

e Visualizagado intuitiva - os dados sdo apresentados de forma clara e facil, através de
graficos, tabelas, mapas e indicadores, permitindo aos utilizadores fazer uma analise
rapida.

¢ Interatividade - os utilizadores podem interagir com os dados de uma forma dinamica,
filtrando informacdes, explorando diferentes niveis de detalhe, de modo a fazer uma
analise mais personalizada.

e Atualizagdo em tempo real - garantir que os dados sdo sempre atualizados, precisos e

acessiveis.
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e Foco nos KPI's - mostrar os indicadores mais importantes que ajudam na anélise de

desempenho, no acompanhamento dos objetivos e na identificacdo de problemas ou

oportunidades.

e Personalizagdo - devem ser personalizados de modo a atender as necessidades espe-

cificas dos utilizadores e das areas de negocio.

A figura 3.6 representa o exemplo de um dashboard.

Pages
|Slo'e Sales Overview
District Monthly Sales

New Stores

[ File - Export 1® Share K ChatinTeams Q Getinsights (@ Subscribeto report 2 Edit - e i} v | c B
STORE SALES REPORT store Sales Overview o)
This Year Sales This Year Sales by Chain Total Sales Variance by FiscalMonth and District Manager
®Fashions Direct @ Tnis Year Sdles @Total Sales Var %
szzM @Linoseys 4
I $23,132.601
I 10

This Year Sales by PostalCode and Store Type Total Sales Var %, Sales Per Sq Ft and This Year Sales by District

®New Store @ Same Store v .

Figura 3.6 - Dashboard em PowerB/

(Adaptado de [73])

3.5.1.2 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho, geralmente designados de KPI (Key Performance Indj-

cators), sdo utilizados para monitorizar a eficiéncia de um processo, sendo possivel adicionar

metas com o objetivo de facilitar a gestdo [76]. Os indicadores fornecem uma visao concreta

dos processos e permitem que os gestores acompanhem, em tempo real, o cumprimento das

metas estabelecidas. Estes acabam por ser essenciais para avaliar o desempenho e garantir

que os objetivos estratégicos estao a ser cumpridos.

Os principais indicadores para medir o sucesso de um projeto especifico podem ser vi-

sualizados na Figura 3.7.
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Eficiéncia do Projeto
+ Medida de curlo prazo;
« Concluido no prazo;
+ Dentro do orcamento especificado

I Impacto no Cliente ™
« Relacionado ao cliente e/ou ao usudrio do resultado;
« Cumprindo as medidas de desempenho;
+ Requisito funcional;

SI.IGBSSG do '\_- Especificagbes técnicas. _/'
projeto ]

/'— Sucesso Empresarial \.
—_————— - Medidas de tempo de desempenho, lempo de ciclo,
rendimento e qualidade, @ melhona total do

\_ desempenho da organizagio. J

Preparando para o Futuro
+ Dimensao de longo prazo;
« Preparando a infraestrutura organizacional e
tecnologica para o futuro.

Figura 3.7 - Indicadores de Sucesso de um Projeto

(Adaptado de [77])

Os indicadores sao fundamentais para um projeto porque permitem monitorizar e avaliar
o progresso em relagdo aos objetivos estabelecidos, ajudando a identificar desvios, controlar

custos e prazos e tomar decisdes informadas.
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y
ESsTuDO DE CASO - OGMA

Neste capitulo esta representado o estudo de caso, detalhando as diferentes etapas do
processo. Numa primeira fase é feita uma apresentacdo da empresa, que € uma organizagao
centenaria, para uma melhor compreensdo do seu contexto de negdcio e as areas em que esta
envolvida.

Posteriormente, no contexto do estudo, sdo identificados os problemas e avaliadas opor-

tunidades de melhoria.

4.1 OGMA- Industria Aeronautica de Portugal

A OGMA, empresa aeronautica portuguesa, foi fundada a 29 de junho de 1918, em Al-
verca, sendo atualmente detida por capitais publico-privados, e no seu inicio, a sua finalidade
era servir a Forca Aérea Portuguesa na manutencdo das suas aeronaves [78]. Este foi o ponto
inicial de um esfor¢o consideravel para aumentar a competitividade global da OGMA, procu-
rando expandir-se para novos mercados. Aos dias de hoje, a empresa conta com clientes de
todo o mundo.

A indUstria aeronautica esta em constante evolucao, sendo uma area bastante competi-
tiva e o fator que mais influencia € a seguranca e confiabilidade das aeronaves, de forma a
garantir que o transporte aéreo seja o mais seguro do mundo, sendo que a manutengao e
inspecao envolve sistemas que sdo semiautomatizados e que exigem o fator humano [6].

A organizagao subdivide-se em trés unidades de negécio, sempre apoiadas por areas de
suporte, sendo elas:

e MRO - conjunto de atividades destinadas a garantir que as aeronaves permanecam em
condigbes seguras e operacionais ao longo do seu tempo Util de vida, onde é sempre

garantido o cumprimento de padrdes de seguranca e dos regulamentos aplicaveis a
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origem da aeronave, bem como para os paises para onde realiza voos. O objetivo é
fornecer servicos aos clientes com o menor custo, com a melhor qualidade e no menor
tempo possivel. A empresa possui as qualificagdes necessarias para realizar servicos de
manutencado, reparacao e de revisdo na aviacao civil e militar, sendo que é certificada
pela Agéncia Europeia para a Seguranca da Aviacao (EASA) e a Autoridade Nacional de
Aviacao Civil (ANAC).

e Motores e Componentes - realiza a manutencao de motores de diversas companhias,
tendo certificacdo para a Embraer, Lockheed Martin (Anexo A), Pratt & Whitney e Rolls-
Royce.

e Aeroestruturas - além dos servicos mencionados anteriormente, na empresa é desen-
volvido e criado um conjunto de estruturas para aeronaves. Uma aeronave € uma ma-
quina muito complexa, sendo constituida por diversos tipos de estruturas e sistemas e
por diferentes tipos de materiais. A estrutura contém varios subconjuntos, onde se des-
tacam a fuselagem, os estabilizadores, as asas, as superficies de controlo de voo e o
trem de aterragem. Estes componentes sdo projetados para terem uma grande resis-
téncia e para suportarem elevadas cargas. Na OGMA sao fabricados essencialmente
componentes metalicos e em composito.

Estas unidades de negodcio sdo sempre apoiadas por equipas de suporte como é possivel

observar na Figura 4.1.

v r ¥

Recursos Humanos e

— MNegdcio de A .
Administragio e Finangas & Operagles Sustentabilidade

Fresidénca & CEQ Comerdal e Marketmg Qualidade Suply Chain

Figura 4.1 - Equipas de Suporte as Areas de Negdcio

A OGMA conta com cerca de mil e oitocentos colaboradores a trabalhar em conjunto

nas mais diversas areas para o sucesso das suas operacdes, considerando-se uma referéncia
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para o setor onde atua e uma das principais empresas que cria valor na regido em que se

encontra.

4.2 Departamento de Manutenc¢do de Aeronaves - Atividade de

Melhoria Continua

A presente investigacao foi realizada na area de Manutencdo de Aeronaves no ambito
da Melhoria Continua, cujo objetivo passa por alcancar a exceléncia com a implementacao da
filosofia Lean, envolvendo todos os colaboradores no processo. A area da manutencao das
aeronaves € a responsavel por garantir que as aeronaves sao reparadas com a maxima quali-
dade, cumprindo as normas e regulamentos aeronauticos dentro dos prazos estabelecidos. Na
OGMA existem quatro areas produtivas de manutengdo aeronautica:

e Manutencao Defesa Pesada- é integrada por avides militares de grande porte.

e Manutencao Defesa Leve- é integrada por avides militares de pequeno e médio
porte.

e Manutencao Civil- € integrada por avides civis.

e Manutencao Pintura- onde sdo realizados os trabalhos de pintura as aeronaves.

Para uma melhor compreensdo do estudo de caso, dentro desta area de negocio existem
diferentes cargos, com responsabilidades e tarefas distintas. A compreensao destes conceitos
permite uma visao mais detalhada da dinamica organizacional e dos papéis desempenhados
pelos diferentes membros.

e Técnico de manutencdo aeronautica (TMA)- é especializado em realizar diretamente a
manutencao, reparagao e inspecao de aeronaves, cumprindo as cartas de trabalho. Os
seus conhecimentos desempenham um processo crucial na seguranca e operacao das
aeronaves, ao manter o seu desempenho e integridade, garantindo voos seguros. Estes
técnicos tém formacao especifica para exercer diferentes tipos de tarefas nas diferentes
areas que envolve a manutengdo de uma aeronave. Existem cinco especificagdes dis-
tintas:

« Avibnicos - alberga todos os sistemas eletrénicos e de comunicacdo da aeronave.

Sao responsaveis pela instalagdo, manutengdo, reparo e inspecao dos sistemas
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de navegacao, de comunicagao, de radar, de controlo de voo e de entreteni-
mento a bordo.

« Estruturas - sdo especializados na manutencédo da estrutura fisica da aeronave,
onde se inclui a fuselagem, asas, estabilizadores, entre outros componentes es-
truturais.

« Sistemas - abrange todos os sistemas mecanicos e hidraulicos da aeronave, tais
como os sistemas de combustivel, sistemas de pressurizagao, sistemas de trava-
gem, entre outros.

« Motores - engloba uma variedade de motores, tais como, motor pistdo, turboé-
lices e motores a jato. Estes trabalham para identificar problemas de desempenho
e corrigir falhas nos motores.

« Tanques - sdo especialistas em sistemas de combustivel das aeronaves. Estes pro-
fissionais possuem um conhecimento profundo sobre a estrutura dos tanques de
combustivel.

Team Leader- tem a responsabilidade de coordenar toda a equipa de TMA que traba-
lham numa aeronave, delegando quais as cartas de trabalho que cada um deve execu-
tar e a sua ordem. Eles sdo o elo de comunicagdo entre as areas de suporte (Engenharia,
Planeamento, Qualidade, Melhoria Continua), comunicando o avanco dos trabalhos, as
dificuldades encontradas e discutem solucdes para os problemas encontrados.
Supervisor- estao distribuidos pelas quatro areas produtivas diferentes, e sdo respon-
saveis pelas diversas equipas que trabalham nas aeronaves do seu departamento. Estes
monitorizam as equipas, e comunicam diretamente com os TMA e Team Leaders. Tém
a responsabilidade de promover o ambiente de melhoria continua, dar suporte e solu-
cionar contrariedades encontradas nos trabalhos de manutencao, bem como de ga-
rantir que o espago de trabalho esta organizado, limpo e seguro, cumprindo as normas
do 5S.

Responsavel de Area- gestdo de toda a area produtiva, desempenhando um papel fun-
damental na gestdo e operacdo de todas as pessoas da sua area, garantindo o cumpri-
mento das metas e objetivos.

Diretores- responsaveis por uma area de negoécio no setor da manutencao, estes assu-
mem uma posicao de lideranca estratégica, definindo a estratégia a seguir. Com a ges-
tdo de recursos e a tomada de decisOes estratégicas, asseguram a sustentabilidade e o

sucesso a longo prazo.
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Além destes cargos, existem colaboradores que ndo estdo envolvidos diretamente na
manutencdo das aeronaves, mas que desempenham cargos de suporte nos mais variados de-
partamentos, onde se inclui o departamento de Engenharia, de Qualidade, de Planeamento ou

de Melhoria Continua.

4.2.1 Sistema de Exceléncia Operacional da OGMA

O Sistema de Exceléncia Operacional desenvolvido na OGMA, associado ao departa-
mento de Melhoria Continua, é responsavel pela implementac¢do da filosofia Lean na organi-
zagao, procurando a exceléncia empresarial (sabendo de antemdo que esta nunca é atingida),
com o intuito de criar valor. Este sistema esta assente em quatro alicerces principais:

1. Entendimento da Estratégia - € a compreensao clara e abrangente dos objetivos e das
metas tracadas por todos os colaboradores e o alinhamento entre todos os niveis den-
tro da organizacao. E necessario, por isso, garantir que todos os membros da instituicdo
nao entendem apenas o que é necessario alcancar, mas que compreendam também
como € que o seu papel contribui para o sucesso de todo o grupo.

2. Gestdo integrada - envolve o acompanhamento da rotina de cada nivel da organizacao,
onde os indicadores devem ser geridos de forma padronizada para que ndo haja di-
vergéncias entre as diferentes areas e sejam tomadas as melhores decisdes. Conse-
guentemente, este conceito ndo abrange apenas a integracdo de processos e recursos,
mas também a implementa¢do de praticas padronizadas de controlo e acompanha-
mento.

3. Exceléncia em Processos- € a procura continua da melhoria dos processos organizaci-
onais. Compreende a identificagcdo e analise de processos para aumentar a eficiéncia,
reduzindo custos e eliminando desperdicios. A aplicagdo de metodologias de gestdo
de processos, como o mapeamento dos fluxos de valor, envolve os colaboradores
numa participacgao ativa na identificacdo e implementacdo dos processos em que estdo
diretamente envolvidos. Este € um processo crucial de qualquer sistema de exceléncia
organizacional, pois contribui de forma direta para a conquista dos objetivos e sucesso
da instituicao.

4. Protagonismo das Pessoas- proporciona a inovacao, criatividade e compromisso de
todos os trabalhadores, promovendo um ambiente de trabalho dinamico, ativo, eficaz
e eficiente para uma completa transformacao, incentivando o proprio crescimento pro-

fissional. Quando as pessoas tém protagonismo e sdo capacitadas para assumir
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responsabilidades e tomar decisdes, lideram iniciativas e desenvolvem solu¢des inova-
doras, que contribuem para o sucesso da empresa.
Aléem disto, existe um outro programa, chamado de "Boa Ideia", que serve para incentivar
os colaboradores a contribuir com sugestdes e ideias para melhorar processos. Este projeto é
uma forma eficaz de promover a inovacao e a melhoria continua em toda a organizagédo apro-
veitando a experiéncia dos colaboradores. As ideias devem ser usadas para melhorar a segu-
ranca, a qualidade e a redugdo de custos.

As ideias seguem o fluxo representado na Figura 4.2.

Ideia registrada Pré-analise Analise
no ngter‘na 7 dias para retorna) (&0 dias para retormo)

Reconhecimento Implantacao da |deia aprovada
[Mensal e Quadrimestral) - ideia

Figura 4.2 - Fluxo de Registo Boa Ideia

Apds a analise do custo/beneficio das ideias, serdo implementadas aquelas que contri-
buem para um aumento nos ganhos da empresa, impulsionando o sucesso operacional e fi-
nanceiro. Esta implementacdo resulta num prémio para o colaborador ou equipa que sugeriu

a ideia.

4.3 Caracterizacdao do Processo de Estudo

Como referido anteriormente, o estudo foi realizado na area de manutencao de aerona-

ves. O desafio proposto consistia em aumentar a taxa de utilizagdo dos TMA. O principal
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desafio da Manutenc¢do de Aeronaves é cumprir com os prazos planeados e com os prazos
nao planeados, sabendo sempre que a base de recursos é finita.

A taxa de utilizacdo de um TMA é determinada por meio da seguinte férmula (Eq. 4.1):

TUR = —— (Eq 4.1)

onde:
e TUR - taxa de utilizacao dos recursos
e HIC - horas que o técnico imputou a cliente.
e HDT - horas que o técnico tem disponivel para trabalhar, que desconta, desde logo, as
horas suplementares, as pausas previamente estabelecidas e as pausas para refeicao.
A empresa, através de um dashboardimplementado em PowerB/ (Figura 4.3), consegue
monitorizar diariamente o tempo que cada técnico despende ao longo do seu dia de trabalho
(de modo a proteger os dados estratégicos da empresa, o grafico apresentado é um esboco

simplificado que ilustra os principais elementos visualizados).

Quantidade de horas

Horas extra Pausa refeicho Nao imputagio Foermagio Retrabalhos
FPresenca Normal Pauszas Presenga Mormal Imputagio CHNP Imputaghe cliente

Figura 4.3 - Dashboard de Monitorizacdo dos TMA

Como visto anteriormente, a taxa de utilizacdo é o quociente entre a "Imputacao a cli-
ente" e a "Presenca Normal", sendo que este valor é afetado negativamente pelos seguintes
fatores:

« Nao Imputacao - é o fator mais critico que afeta a taxa de utilizacdo, uma vez que nao

se sabe o que os técnicos estiveram a fazer nesse periodo.
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« Imputagdo CNP (cédigo nao produtivo) - o técnico esta a realizar atividades que nao
agregam valor para o cliente, como por exemplo, trabalhos de melhoria continua ou
limpeza do hangar.

« Formacao - horas despendidas em a¢des de formacgdo essenciais para desempenhar a
sua atividade, cumprindo as regulamentagdes da aviagao.

Estes trés fatores ndo agregam valor ao cliente, e apesar de algumas das atividades serem
necessarias (Formacgao e atividades de CNP), ndo tém um impacto direto na criagdo de valor
para a organizacdo. Posto isso, € necessario mitigar o numero de horas que sado afetados por
estes fatores, de forma a conseguir melhorar a taxa de utilizacdo, para assegurar que o maior
numero de horas seja dedicado diretamente as atividades produtivas que agregam valor. Por
outro lado, a Formagao é necessaria para manter a qualificagdo dos TMA e as horas de forma-
¢ao nao podem ser eliminadas. O que pode ser feito num estudo futuro é garantir o controlo
das mesmas, para que sejam realizadas as necessidades reais, evitando formacdes desneces-

sarias que possam comprometer a utilizacdo dos TMA.

4.4 Propostas de Metodologia Para Resolu¢ao dos Problemas

A primeira etapa deste estudo de caso foi a compreensao detalhada dos fluxos de tra-
balho e a profundidade das operagdes. Para atingir esse objetivo foram realizados diversos
Gemba Walks, que permitiram conhecer as diferentes areas de trabalho e interagir com os
restantes colaboradores, proporcionando entender as suas perspetivas e as suas sugestoes de
melhoria, o que facilitou a comunicagao e a colaboragdo durante o desenvolvimento do pro-
jeto. A compreensao das funcbes e a importancia de cada departamento na empresa, bem
como da forma como estes se interligam, é fundamental para identificar como as mudancas
num processo podem impactar a dinamica global da organizacao. Esta abordagem pratica
revelou-se valiosa para definir os préximos passos da investigacao e definir a estratégia para
mitigar os dois fatores identificados anteriormente (Imputacdo CNP e Ndo Imputacdo), que

prejudicam a taxa de utilizacao.

44.1 Proposta de Metodologia - Imputagdao CNP

Numa empresa aeronautica, as horas que representam cédigo ndo produtivo referem-

se ao tempo que um TMA se dedica a tarefas e atividades que nao contribuem diretamente
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para agregar valor ao cliente, apesar de algumas serem indispensaveis para o cumprimento de
normas regulamentares e para a manutencao da qualidade e eficiéncia da operacao, tais como:
« Atividades de melhoria continua (5S nos hangares)
« Atualizagdo de documentos técnicos
* Reunides

« Paragens por falta de material ou ferramenta

A metodologia adotada para mitigar este fator esta ilustrada na Figura 4.4, que detalha
as etapas e processos chave envolvidos. A estrutura baseia-se no ciclo PDCA, para realcar que
este é um processo continuo, enfatizando que mesmo apds a implementacao de melhorias, é
necessario continuar a monitorizar o processo, de forma que a procura pela melhoria continua

nunca cesse.

1.ldentificar

/ atividades CNP \

2. Escolher as

6. Analisar medidas atividades onde atuar

5. Execucao das 3. Analisar a
propostas de melhoria situacao atual
\ 4. Definir o plano /
de agao

Figura 4.4 - Metodologia Usada na Imputacao CNP
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44.2 Proposta de Metodologia - Nao Imputagao

A Nao Imputagdo dos TMA refere-se a situacdo em que as horas de trabalho dos técnicos
nao sdo devidamente registadas, ou seja, ndo sdo atribuidas tarefas especificas quer na manu-
tencdo de aeronaves, quer nas atividades de CNP, e o seu tempo de trabalho ndo esta a ser
usado de forma produtiva, o que significa que ndo estdo a agregar valor a organizacdo. Esta
situagao provoca a diminuigao da taxa de utilizagao dos recursos.

De modo a combater este problema, a estratégia de resolucdo seguiu a metodologia A3.
Este tipo de metodologia ajudou a seguir uma abordagem estruturada, iniciando pela identi-
ficacdo dos problemas, seguida da analise das causas raizes. A partir dai, foram desenvolvidos
planos de acao especificos, com acompanhamento continuo para avaliar a eficacia das solu-
¢Oes implementadas.

Mensalmente, uma reunido era realizada para atualizar toda a organizagao sobre o es-
tado do progresso do projeto, incluindo o CEO (Chief Executive Office), garantindo que toda a
lideranga estava ciente dos avangos no projeto. Este acompanhamento mensal demonstrou o
compromisso de toda a organizacdo com a melhoria continua e o alinhamento estrategico dos
objetivos da empresa. A Figura 4.5 apresenta o A3 que foi continuamente atualizado durante

todo o decorrer do projeto.

1. Context (What is the issue?) 4. Action Plan (what. how. who. when )

. ” . . Acti Owr Due dat Stat
* O KPI “Labour Efficiency” relaciona o volume de horas imputadas a sl met eoae o

cliente com o volume de horas de presenca efetiva total (em hangar). * Desen.volvimento do 15Margo | Done
« Em 2023 o objetivo encontrava-se nos X% tendo sido alcangado um valor conceito
médio de X%. + Identificagdo da ferramenta 29 Margo Done
+ 0O valor mais baixo registado foi de X% em XXXXX e o valor mais elevado irch.>rma'tica para a alocagéo
foi de X% em XXXXX digital
. [} i i
« Para 2024 o objetivo no KPI LE é de X% 12 Prova de Conceito 03 Maio | Done
2. Recommendations / Countermeasures (quick actions to fix) + Fim do desenvolvimento IT 31 Maio Done
* N/A * Integragdo nas dreas 14 Junho Done
trabalho

* Ajustes finais & 26 Julho Done
Procedimento uniformizado

entre areas

3. Analysis (Why we have this problem / root cause?) 5. Follow up / effectiveness (Evidence that the solution works)

* Diferentes visGes da aeronave entre o planeamento e produc¢do o | ] e ——

* Avisibilidade da alocagdo dos recursos MOD aos diferentes projetos K """"""""""""""""""""""" o T ~
ocorre manualmente em quadros magnéticos nas respetivas areas ! - l. Y h ; =

* Recursos sem alocagdo ndo sdo identificados a priori e dai ndo advém e - = E
possibilidade de permuta de area. Visibilidade entre dreas n3o existe T Is

* Sem visibilidade de histérico das alocagdes e face ao programado

Figura 4.5 - Relatério A3 - Nao Imputacdo



4.5 ldentificagdo dos Problemas

Esta seccdo apresenta a andlise das situacdes atuais relacionadas a Imputacdo CNP e Nao

Imputagdo dos TMA, onde sao identificados os principais problemas.

4.5.1 Identificagao dos Problemas - Imputagao CNP

De maneira a realizar uma avaliacdo das atividades CNP que consumiam um maior nu-
mero de horas foi necessario distinguir entre as que eram mais essenciais para o funciona-
mento da empresa e cumprimento de regulamentacdes, e aquelas que seria possivel reduzir o
tempo investido, pois ndo eram criticas. Através dos dados da organizagao foi verificado que
as atividades de melhoria continua (5S no hangar) eram o principal motivo para a imputacao
em CNP. Concluiu-se que o foco das medidas de melhoria continua nessa vertente seria mais
eficaz.

As atividades de melhoria continua dedicavam-se a aplicacdo do método 5S no hangar.
Através de Gemba Walks realizados nos diversos hangares, foi observado a aplicacdo da me-
todologia, que evidencia a organizacao e limpeza dos espacos de trabalho, algo que desepe-
nha um papel crucial na eficiéncia operacional e na melhoria continua das praticas da manu-
tencao aeronautica.

Apo6s uma analise detalhada, e conhecendo as normas da empresa, notou-se que o mé-
todo 5S esta implementado nas suas operagdes. De forma que as rotinas sejam padronizadas,
todos os dias o Team Leader atribui uma nota ao 5S, e mensalmente, os Supervisores e 0s
Responsaveis de Area conduzem uma avaliacdo rigorosa do mesmo, analisando a implemen-
tacdo e a eficacia de cada uma das etapas (Anexo 2).

No entanto, mesmo que os principios do método estejam bem estruturados, tanto neste
tipo de avaliagdes, como em auditorias internas e externas, sdo identificadas falhas significati-
vas na sua execucao, resultando em notas abaixo do esperado. Verifica-se que é imperativo
combater essas falhas e criar uma estratégia abrangente para o combater. A auséncia de uma
implementacgdo e padronizacao adequadas, ou seja, a falta desta pratica na rotina de um TMA,
leva frequentemente a interrupcdo dos trabalhos de manutengdo de aeronaves. Ao ser incor-
porado como um processo de trabalho regular, o método é executado de forma eficiente e

sem interrupgdes significativas.
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4.5.2 ldentificacdo dos Problemas — Nao Imputacéo

Como referido anteriormente, a maior causa para a Nao Imputacao dos TMA deve-se a
auséncia de trabalho no hangar, ou seja, ndo é atribuida uma tarefa especifica para o técnico
realizar. Os técnicos estdo distribuidos em equipas de trabalho dentro de cada uma das qua-
tros areas: Defesa Leve, Defesa Pesada, Civil e Pintura. Dentro de cada area ha uma alocacao
semanal dos TMA a cada uma das aeronaves. Além das aeronaves, podem ainda ser alocados
a outras atividades, nas quais se destacam:

e Formacao

e Trabalhos CNP

e Ausente (devido a baixa médica ou falta injustificada)
e Férias

e Empréstimo a outra area

Durante os Gemba Walks realizados em cada um dos hangares de cada uma das areas,
foi identificado a localizacdo da alocacao semanal dos recursos. A alocacao é efetuada manu-
almente, num quadro branco magnético, em cada um dos hangares da area, onde é colocado
um cartdo com o nome, fotografia e habilidade do TMA junto do respetivo local onde vai

trabalhar (Figura 4.6).

Emprestados

!
[

Figura 4.6 - Alocacdo dos TMA no Quadro Branco Magnético
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Considerando que existem hangares que distam entre si dez minutos a pé, este método

gera uma série de problemas, entre os quais:

Falta de visibilidade em tempo real - com a alocagdo manual, é dificil ter uma visdo
global e atualizada da disponibilidade e da alocacdo dos técnicos em cada uma das
areas. Uma pessoa interessada na alocacdo semanal dos técnicos demoraria cerca de
trinta minutos a percorrer todas as areas e, ao final de um tempo, ja nem se lembraria
daquilo que tinha visto, pois existem dezenas de técnicos em cada area.

Dificuldades de comunicagao entre as areas - como os hangares estao fisicamente dis-
tantes, a visibilidade das alocacdes entre areas nao é possivel. Os recursos disponiveis,
ou seja, aqueles que ndo tém alocacao ndo sao identificados a priori e ndo existe a
possibilidade de permuta de area. Numa determinada area pode nao haver trabalho
para um técnico, mas uma outra area até pode estar sobrecarregada de trabalho e com
falta de recursos. Sem um sistema que permita a visibilidade e comunica¢do em tempo
real, a permuta de técnicos entre areas torna-se inviavel. Um sistema digital centrali-
zado poderia fornecer uma visdo da alocagao semanal dos técnicos, permitindo redis-
tribuicOes rapidas e eficientes conforme as necessidades.

Auséncia de histérico das alocagdes - este sistema manual ndo permite guardar o re-
gisto das alocacdes anteriores, o que dificulta a analise de desempenho e o planea-
mento futuro. Além disso, ndo ha a precisdo de quantos técnicos foram necessarios
alocar a aeronave em cada uma das semanas, quais as fases em que houve mais ou
menos técnicos envolvidos, nem quais foram as competéncias mais requisitadas. Esta
falta de informacdo impede uma previsdao mais eficiente para futuras intervencées em

aeronaves do mesmo modelo.

A alocacao semanal dos TMA envolve dois departamentos: o Planeamento e a Produgao.

Para um melhor conhecimento deste processo, foram realizadas conversas e entrevistas com

pessoas dessas areas.

O Planeamento é responsavel por selecionar as cartas de trabalho que os técnicos vao

executar na semana seguinte. Uma carta de trabalho € um documento que contém todas as

informacdes necessaria para que um técnico execute as tarefas a realizar na aeronave, e com-

preende a duragado prevista da mesma. Como o Planeamento sabe a quantidade de horas de

trabalho que existe para cada aeronave em cada uma das semanas, sao responsaveis por indi-

car o numero de técnicos que devem estar alocados a cada uma das aeronaves, por habilidade

de trabalho. Apds o ficheiro (Figura 4.7) estar todo preenchido pelos membros do Planea-

mento, é enviado ao Responsavel de Area (RA) e Supervisor (SV) de cada area.
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Numero de recursos necessarios

Avionicos | Estruturas | Motores | Sistemas | Tanques
Aeronave X 2 14 5 6 1
Aeronave Y 3 10 2 4 2
Aeronave L 2 4 1 3 0

Figura 4.7 - Ficheiro de Alocacdo do Planeamento

Este mecanismo, a semelhanca do quadro branco magnético, ndo guarda histérico, pois
todas as semanas é enviado um ficheiro novo com a nova informacao, e esta nao fica guardado
em nenhum local préprio. Esta abordagem impede a avaliacdo adequada da eficiéncia do Pla-
neamento e ndo permite implementar melhorias com base em dados reais.

Ap0s o envio deste ficheiro, a Producao é responsavel por identificar e alocar os TMA a
cada aeronave no quadro branco magnético. O problema identificado nesta fase do processo
é que a quantidade de recursos solicitados pelo Planeamento raramente corresponde a distri-
buicdo realizada pela Producgéo. Isto ocorre porque nao partilham a mesma visdo do progresso
da aeronave, devido a varias razodes:

¢ Falta de material - o Planeamento nao sabe dos atrasos que ocorrem em algumas car-
tas de trabalho devido a falta de material.

e Prioridade de aeronaves - a fase final de manutencdo da aeronave é muito critica e o
cumprimento do prazo estabelecido com o cliente é bastante importante, havendo a
necessidade de, em certas semanas, alocar um maior niUmero de técnicos a aeronaves
que estejam no fim dos seus trabalhos.

e Falta de visdo continua do progresso - como ndo existe um registo claro dos recursos
alocados na semana anterior, o Planeamento pode ndo possuir a mesma perspetiva do
progresso real dos trabalhos, planeando a alocacao dos recursos com base em suposi-
¢Oes e dados incompletos.

De maneira a validar a ideia apresentada, foi realizado um levantamento dos dados com
o objetivo de confirmar aquilo que foi detetado. Durante trés semanas, foi feito o levanta-
mento dos dados de cada uma das aeronaves das quatro areas produtivas e a maioria dos

resultados obtidos, por semana, seguia um padrdo semelhante ao da Figura 4.8.

48



[l Recursos alocados Recursos programados
10

N2 de recursos
o

o | R

Avibnicos Estruturas Sistemas Motores

Figura 4.8 - Recursos Planeados e Recursos Programados

Estas diferencas revelam uma falta de alinhamento dos processos, onde as diferentes
areas nao partilham a mesma visdo do estado de progresso da aeronave, afetando a eficiéncia
e a eficacia das operacdes. Desta forma, identificam-se espagos de melhoria na comunicagao
e coordenacao dos departamentos envolvidos.

Conclui-se que este processo deveria estar integrado numa plataforma digital Unica.
Desta maneira, seria possivel combater a dispersdao da informagdo. Esse método permitiria o
armazenamento de dados e a identificacdo de padrdes e tendéncias recorrentes, o0 que me-
Ihoraria a comunicacao e a colaboracao entre os dois departamentos, de forma a aumentar a

utilizacdo dos recursos.
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5
PROPOSTAS DE MELHORIA E ANALISE DE
RESULTADOS

Neste capitulo sdo detalhadas as propostas de melhorias e sdo analisados os resultados
obtidos. Estas melhorias foram aplicadas com o intuito de satisfazer as necessidades identifi-

cadas.

5.1 Propostas de Melhoria

Esta secdo apresenta de forma detalhada as propostas de melhorias que foram imple-
mentadas com o objetivo de solucionar os problemas previamente identificados, descrevendo

as acdes que foram tomadas.

5.1.1 Propostas de Melhoria - Imputacao CNP

De forma a melhorar o 5S no espaco produtivo e consequentemente a taxa de utilizagdo
dos recursos, foi elaborada uma lista de verificagdo abrangente, em conformidade com os
principios do método 5S (utilizacdo, ordenacao, limpeza, padronizacdo e disciplina) e com a
seguranca dos operadores e da operacao. Esta lista teve em conta a opinido dos responsaveis
de area e dos supervisores, sendo que foi definida a verificagdo semanal dos pontos da lista
num dos hangares a escolha. De modo a ser uma avaliacdo mais abrangente e completa, sao
avaliados todos os espacos de trabalho das aeronaves do hangar. Além disso, a lista foi desen-
volvida de modo a ser pratica e de facil utilizacao no dia a dia, permitindo uma implementacao
fluida e eficaz. A implementagdo regular desta lista contribui diretamente para a manutencao
de um ambiente produtivo, mais organizado e eficiente, esperando-se um aumento significa-
tivo da seguranca do espago ao longo do tempo. A lista de verificacdo completa e detalhada

encontra-se na Figura 5.1.
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MONITORIZACAD DAS AREAS DE TRABALHO [CHECKLIST)

Necessidades consequentes de

Item FPontos a verificar e corrigir = -
reparagaofintervengao

1 | Acondicionamento e identificagio de materiais nas estantes e carros.

2 Obturagio de fichas e tubagens na aeronave e nos materiais
removidos da aeronave.

3 |Ligagio da aeronave e do armirio de produtos quimicos & terra.

4 Praotecgio dos tubos de pitat, obturagio das tubeiras de escape,
rodas e protecio das entradas de ar [Mot, AP & Ac) (2o aplicivel].

5 Verificagdo de protegdo ES0 nos equipamentas aplicaveis (sacos e
tampdes ESO].

E |Malas de Ferramentas quanto a FODO's

T |Malas deintervengio rapida quanto a limpeza, arrumagao e FOO's

Armario produtos quimicos: condigao dos recipientes, identificagio e
g [FYU

Frodutos que expiram nos 15 dias seguintes identificar com fita azul e
eliminar o que expiram nos 7 dias sequintes [7]

a Tabuleiro de retengio de liquidos & copos nos drenos nos matores
[ze aplicivel).

Arrumagido e impeza damesados PC's,
10 ) . 1 .
Efetuar pedido para help informatica em caso de avaria.

1 Arrumagio e limpeza do ponta de uso e dos esguichos no local
apropriado.

1z Werificar plataformas e escadas [pinos de seguranga, fusos de
bloqueio, rodas, quarda-corpos, degraus, protecgio de encasta).

11 Limpeza e arrumagio de plataformas, escadas, escadotes,
plataformas elevatdrias, slottarea & bancadas de trabalkho,

14 |[Data de validade dos macacos da aeronave.

15 | Verificagio da operacionalidade das linhas de vida do slat,

& Werificar sistema de ar comprimido [enroladares, mangueiras e
depositos de ar comprimidao].

17 |Yerificagio das extensdes e pimenteiras dao slat.

12 Limpeza do chia do slottarea de trabalha [limalhas, pancos, derrames,
ehe].

1 Verificagio das zonas de expedigio e recepgio do slot.
Locais de pazzagem e saidas de emergéncia desobstruidos.

20 Limpeza e arrumagio de contentores do lizo, recipientes de recalha
de residuos e dos meios de contenglo de derrames.

Figura 5.1 - Lista de Verificacdo do 5S nas Areas Produtivas

Cada requisito da lista é avaliado como conforme ou ndo conforme. "Conforme" indica
que o requisito foi totalmente cumprido, enquanto "Nao Conforme" significa que houve algum

nivel de incumprimento, seja parcial ou total.
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5.1.2 Propostas de Melhoria - Ndo Imputag¢ao

A necessidade de desenvolver uma solugdo digital é essencial para melhorar o processo
da alocagdo de recursos e consequentemente aumentar a taxa de utilizacao, proporcionando
uma visibilidade entre areas. Posto isto, foi necessario desenvolver uma alternativa que permi-
tisse a insercao dos dados do planeamento e o registo das alocagdes de forma integrada. Desta
maneira, e olhando aos recursos da empresa, em vez de se desenvolver um software comple-
tamente novo, optou-se por aproveitar uma ferramenta que ja era utilizada pelo Planeamento
para as suas tarefas diarias, o FIP (Ferramenta Integrada de Planeamento). Nessa ferramenta
foi criado um separador, especificamente dedicado ao registo das alocacdes e a inser¢ao do
ndmero de recursos por aeronave fornecido pelo planeamento. Esta abordagem permitiu que
se integrasse uma nova funcionalidade diretamente num sistema ja familiar aos utilizadores,
acabando por simplificar o processo. A prioridade foi garantir que o processo fosse o mais

simples e intuitivo possivel, com o objetivo de minimizar o tempo necessario para o realizar.

Na Figura 5.2 é possivel observar a funcionalidade desenvolvida.

RECURSOS AREA (113)
Nome Sl Projecto H A
S DISPONIVEIS (17) ALOCADOS (0)
Estruturas
S mMaTRICULA: [ -
Aokicicos HORARIO: W1 %
Satemas
Estnturas
Avidnicos SKILL Avidnicos
Satemas
Estrturas
Outros
Satemas
Satemas
Tanques
Estrturas
Edtnturas -
Motores
Estnduras
Sistemas
Outros
Estnturas SKILLS ' TOTAL TOTAL ~
Estnturas /W ALOCADO PLANEADO
Avidnicos
Satemas s
Avidnicos
Estnuras Motores
Estnturas Tanques
Estnturas ==

Satemas
Setamar Sistemas v

Figura 5.2 - Vista da Alocagdo Digital dos Recursos

Para fazer a alocacdo, é necessario selecionar o ano, a semana e a area na parte superior do
ecra. Na tabela "Recursos por area" (Figura 5.3) sdo exibidos os técnicos pertencentes a area
escolhida, e, caso ja tenham sido alocados para essa semana, é também indicado o respetivo

projeto (aeronave).
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ano: PPV semana: [

RECURSOS AREA
Nome Skill

MATRICULA: |
HORARIO:

SKILL: A

Figura 5.3 - Tabela de Recursos por Area

Para prosseguir com a alocagdo, no lado direito do ecrd, deve-se selecionar a matricula da
aeronave, o horario e a habilidade para a qual se deseja alocar os técnicos (Passo 1, da Figura
5.4). Apds isso, na janela branca "Disponiveis", surgem os técnicos da area da habilidade sele-
cionada que ainda ndao foram alocados a nenhuma aeronave nessa semana (Passo 2, da Figura
5.4). De seguida, basta clicar nos nomes pretendidos e clicar na seta (Passo 3, da Figura 5.4)
para que estes passem para a janela "Alocados" (Passo 4, da Figura 5.4). Quando isto estiver
concluido, os técnicos foram alocados a aeronave selecionada e a tabela "Recursos Area" é
atualizada na coluna "Projeto” (Passo 5, da Figura 5.4). Se neste exemplo tivéssemos alocado
trés técnicos, sendo a habilidade selecionada "Avidnicos", a tabela na parte inferior do software
seria atualizada, indicando que para a aeronave selecionada, foram alocados trés técnicos de

avionicos na coluna "Total Alocado" (Passo 6, da Figura 5.4).

RECURSOS AREA (113) 1
Nome Sl Pojecto | H A

Sistemas

0)
Estnturas MATRICULA 3 DISPONIVEIS: (
S (—
Avidnicos HORARIO H1
Satemas
Estnsuras

SKILL Aviénicos

Avidnicos
Sstemas
Estnturas
Outros
Sstemas
Satemas
Tanques
Estnturas
Estnturas
Motores
Estnturas
Satemas
Outros
Estnsuras
Estnsuras

TOTAL TOTAL A
ALOCADO PLANEADO

Avidnicos
Satemas

Avidnicos
Estnsturas
Estnturas
Estnturas
Satomas

v

Figura 5.4 - Passos Para a Alocacdo dos Recursos
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Nesta ultima tabela sdo inseridos os dados vindos do planeamento, na coluna "Total Plane-
ado". Na Figura 5.5 encontra-se um exemplo do seu correto preenchimento para a aeronave

X.

Numero de recursos necessarios

Avionicos | Estruturas | Motores Sistemas Tanques I

Aeronave X

Aeronave Z 2 4 1 3 0

SKILLS  TOTAL TOTAL
/N ALOCADO PLANEADO

2

Estnturas 14
Molaoees 5
Tanques 1
Owutros 0
Sstemas 6

Figura 5.5 - Insercdo dos Dados do Planeamento

Esta ferramenta foi desenvolvida com o principal objetivo de inserir dados, mas néo ofe-
recia a capacidade de visualizar essas informacdes de forma clara e abrangente. Para suprir
essa necessidade, foi necessario desenvolver um dashboard em PowerB/, de modo que as li-
derangas pudessem fazer a sua gestdo diaria. A experiéncia de criar um dashboardfoi bastante
enriquecedora, pois permitiu transformar dados brutos em informacdes claras e organizadas.
A construcao foi pensada de modo a ser intuitiva e visualmente atraente, com graficos, tabelas
e indicadores, facilitando o acesso rapido as informagdes mais relevantes. O principal foco ndo
era apenas apresentar os dados de forma funcional, mas também criar uma interface agrada-
vel, onde os utilizadores pudessem navegar facilmente entre os diferentes painéis. A atencédo
ao designnao s melhora a experiéncia ao utilizador como torna mais agradavel a sua utiliza-
¢do no dia a dia, aumentando a satisfacdo com a plataforma. A flexibilidade do PowerBI per-
mitiu a criacdo de filtros dinamicos, que possibilitam uma analise mais profunda e segmentada
dos dados.

O utilizador, ao aceder ao relatério, é recebido com uma pagina inicial, como a exibida

na Figura 5.6.
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WYl Consulta da Alocacao e Programacao de recursos

Registo alocacdo semanal

Procedimentos padrao
LI

Monitorizagdo das alocacoes

Figura 5.6 - Pagina Inicial do Dashboard

Esta pagina serve como ponto de partida, proporcionando uma facil navegacéo entre as prin-
cipais funcionalidades do relatorio. Além disso, ainda inclui a informacdo da data e hora da

ultima atualizacdo, garantindo que o utilizador sabe imediatamente quando os dados foram

atualizados pela ultima vez.

No painel "Registo alocacdo semanal” é possivel visualizar a alocagdo dos técnicos (Fi-

gura 5.7).

Recursos alocados vs Recursos programados Nreeursesslocados W recuros programeces

-

B3
H
3
@2 -
2
.
=z - -
o - - 1
Aviénicos Estruturas : Avidnicos Estruturas Sistemas Aviénicos Sistemas
Aeronaves
®Recursos alocados ®Recursos programados @
Registo da alocacdo dos TMA Recursos nao alocados a aeronaves
NUMERO NOME 'AHEA COLOCACAD SKI 2
MADL avierl | | 8 2
MADL Sister g 1
MADL Estrur =
MADL Sister 0 "
; ~ o o - o P . - ;
MADL At o au‘(,f_v” P ‘.\““A o &
MADL Sister o ¥ d&@’ ?ﬁ.ﬁ
Ay = ot

Figura 5.7 - Perspetiva do Registo de Alocacdo Semanal
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Na parte superior encontram-se os filtros interativos que permitem personalizar a visualizagdo
dos dados:
o Area - permite selecionar a area especifica para a qual se deseja visualizar a alocacéo.
e Status - permite escolher entre aeronaves que estejam naquele momento na OGMA ou
aeronaves que ja foram entregues a clientes.
e Aeronave - escolher apenas uma aeronave especifica para o qual se deseja ver a aloca-
cao.
e Ano - escolher 0 ano para o qual se deseja ver a alocacao.
e Semana - escolher a semana do ano para o qual se deseja ver a alocacao.
e Skill - permite apenas ver o registo de aloca¢des dos técnicos que tenham a habilidade
selecionada.
Além dos filtros referidos, existe uma funcionalidade que permite retornar a pagina inicial.
No grafico central é apresentada uma comparacao visual entre o nimero de recursos
efetivamente alocados e programados por aeronave e por habilidade. O canto superior direito
do grafico tem o numero total de recursos alocados e programados. No canto inferior es-
querdo da pagina, encontra-se uma tabela que contém os nomes e o lugar a que o técnico foi
alocado. A ferramenta é altamente interativa, permitindo, que ao clicar na coluna correspon-
dente (Passo 1, da Figura 5.8), seja possivel filtrar imediatamente os nomes dos quatro técnicos

de avidénicos alocados a primeira aeronave (Passo 2, da Figura 5.8).
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Figura 5.8 - Identificar os TMA Alocados
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No canto inferior direito da pagina ha um gréafico adicional que mostra os recursos que
nao foram alocados as aeronaves e o respetivo motivo. Com este grafico vai ser possivel iden-
tificar os recursos que nao tem colocagdo e que, por isso ndo estao a imputar, bem como os
recursos que foram alocados a atividades CNP. A dinamica deste grafico é semelhante ao apre-
sentado anteriormente. Para verificar, quem estava de férias nessa semana, basta clicar na barra
azul correspondente a "Férias", e a tabela automaticamente filtrara os nomes desses técnicos.
Cada grafico possui ainda um icone de informagdo que leva o utilizador a uma pagina que
explica ao detalhe aquilo que esta a visualizar.

Ao retornar a pagina inicial e clicar no segundo botéo "Historico de alocagdes"”, o utili-
zador é redirecionado para uma pagina dedicada ao acompanhamento do histérico de recur-
sos alocados ao longo do tempo (Figura 5.9). Apenas a partir da semana vinte e nove foi pos-

sivel obter os dados dos recursos programados.
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® Ont recursos alocados ® Qnt recursos programados

N° de recursos

Semana

Figura 5.9 - Histérico dos Recursos Alocados

O grafico de linhas exibe a quantidade de recursos alocados (azul) e programados (la-
ranja) por semana, permitindo comparar facilmente os dois valores. O utilizador pode ainda
consultar o histérico de recursos ndo alocados a aeronaves clicando no botdo "N&do alocados”
(Figura 5.10).
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Figura 5.10 - Histérico de Recursos Ndo Alocados

Ao clicar em "Monitorizagdo das alocagdes”, a terceira funcionalidade da pagina inicial,

o utilizador é redirecionado para a pagina mostrada na Figura 5.11.
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Figura 5.11 - Monitorizacdo das Alocagdes

59



O grafico oferece uma visao detalhada destas trés métricas:
e Horas previstas alocadas - horas que deveriam ser feitas com base nos recursos aloca-
dos.
e Horas programadas - horas que poderiam ser feitas se fosse alocado o nimero de
recursos programado.

e Horas realizadas - indicam o total de horas efetivamente trabalhadas pelos técnicos.

Este dashboard permite que os gestores acompanhem, em tempo real, o progresso dos tra-
balhos, comprando os desvios entre o que foi alocado e o que foi realmente executado. A
ferramenta permite identificar possiveis problemas antes que se agravem. Se, por exemplo, as
horas realizadas sdo consistentemente inferiores a capacidade dos técnicos alocados, pode ser
necessario reavaliar o método de trabalho e entender o porqué da situagao.

Como parte da implementacdo de um novo processo de alocagdo de recursos, foi ne-
cessario definir os procedimentos padrao a serem seguidos, de forma a garantir que o fluxo
do processo ocorre de maneira coordenada entre as equipas envolvidas. Estes procedimentos
(Figura 5.12) estao disponiveis para consulta ao clicar no botdo "Procedimentos padrdo" da

pagina inicial.
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Figura 5.12 - Procedimentos Padrdo do Processo Implementado
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A sequéncia de acontecimentos segue a seguinte estrutura:

e Quarta-feira - cada 7eam Leader (TL) e o respetivo programador do Planeamento
dessa aeronave realizam uma reunidao com o objetivo de definir a quantidade de
recursos necessaria para a semana seguinte. Esta reunido serve para alinhar o
departamento de Producdo e Planeamento, garantindo que todos trabalham
com uma visao clara do estado da aeronave.

¢ Quinta-feira de manha - o Planeamento envia a quantidade de recursos que de-
vera ser alocada para cada aeronave, de acordo com as necessidades identifica-
das na reunido.

¢ Quinta-feira de tarde - a Producdo identifica os recursos que devem ser alocados
a cada aeronave e insere no FIP.

e Sexta-feira - RA de cada area identifica os recursos que ficaram sem colocacao
nas restantes areas e em caso de necessidade "absorvem" o recurso para a sua
equipa de trabalho nessa semana.

e Segunda-feira - realiza-se uma analise da alocagdo semanal, onde sdo revistas as
decisdes tomadas e, o Diretor decide onde se devem efetuar alguns ajustes entre

as areas.

5.2 Analise dos Resultados

Nesta seccdo vao ser analisados os resultados obtidos apds a implementacdo das me-
Ihorias. A analise inclui a identificagdo das principais causas de ineficiéncia nos espacos produ-

tivos e a avaliacao da solugao digital implementada.

5.2.1 Analise de Resultados - Imputagdao CNP

A proposta implementada assumiu um papel construtivo, na medida em que os pontos
que estavam ndo conformes eram alvo de a¢des corretivas imediatas, e caso nao fosse possivel
resolver no imediato, era feito um pedido para resolver o ponto em questao.

Na Figura 5.13 temos o exemplo de um contentor que apresentava um derrame e foi
tomada uma acao de contengao imediata com a colocacao de um absorvente. Posteriormente

foi solicitado pelo supervisor da area um novo contentor.

61



DEPOIS

o Contentor danificado gera
derrame

Figura 5.13 - Exemplo de Tomada de Acdo Corretiva

Durante uma visita a sala da Estofaria, onde trabalham as equipas responsaveis pela

reparagao e renovagao de componentes interiores do avido (assentos, cortinas, carpetes), foi
observado que a area nao dispunha de um quadro de 5S semelhante ao que ja existia nas
outras areas.
Este quadro é crucial para garantir a implementacao eficaz do sistema de melhoria continua,
pois contém a checklist de cada um dos sensos, um espaco para o registo da avaliacao diaria
do TL e uma tabela para anotar eventuais conformidades. A tomada de acdo foi a implemen-
tagdo do quadro (Anexo C).

ApOs oito visitas semanais, foi construido um diagrama de Pareto (Figura 5.14) para ana-
lisar as principais causas de ineficiéncia nos espagos produtivos que levam a que haja inter-
rupcdes nos trabalhos para corrigir essas falhas. A utilizagdo desta ferramenta permitiu uma
visdo clara e objetiva das questdes mais recorrentes, facilitando a identificacdo de prioridades.
Esta analise possibilitou uma compreensao mais aprofundada das ineficiéncias e as suas cau-

sas, permitindo identificar padrdes recorrentes criticos.
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Figura 5.14 - Diagrama de Pareto

Pela analise ao grafico, constata-se que a organizacdo das zonas de rececao e expedicao
do hangar e obstrucdo dos locais de passagem (requisito 19), a limpeza e organizacao das
malas de ferramentas de intervencao rapida (requisito 7), a arrumacao e limpeza da mesa dos
computadores das bancadas dos 7eam Leaders (requisito 10) e a seguranca das plataformas e
escadas (requisito 12) eram os pontos que regularmente ndo cumpriam com 0s requisitos.
Estes estavam implementados na empresa e com processos bem definidos, exigindo apenas
supervisao continua de modo a garantir que os padrdes estabelecidos fossem mantidos de
forma consistente ao longo do tempo.

O fator crucial para o sucesso desta medida residiu na necessidade de abandonar a zona
de conforto das secretarias e do computador e adotar uma postura de proximidade com as
equipas no terreno. A presencga fisica junto dos operadores permitiu identificar, de uma forma
mais profunda, os obstaculos que condicionam o cumprimento dos padrdes estabelecidos e,
acima de tudo, prestar um apoio mais eficaz na resolucdo desses desafios. Através do contacto
direto foi possivel identificar condi¢des e limitagdes que dificultavam a implementagdo dos
processos padronizados. Ao ouvir e envolver os operadores foi possivel ajustar e adaptar os
procedimentos de forma mais realista, de modo a garantir que estes fossem aplicados no con-
texto diario. Este envolvimento mais préximo contribuiu significativamente para aumentar a

adesao dos operadores as praticas de melhoria continua.
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A aplicagdo deste modelo reafirma a ideia de que o verdadeiro progresso organizacional
se constrdi no campo, através de um compromisso coletivo com a melhoria continua, onde
cada intervencdo se traduz num passo em direcdo a uma operagao mais eficiente, segura e

sustentavel.

5.2.2 Analise de Resultados - Ndo Imputagao

A implementac¢do das melhorias descritas, como a implementacéo da ferramenta digital
e a criagdo de um processo estruturado possibilitara alcancar o objetivo de aumentar a taxa
de utilizagdo dos técnicos, mas também melhorar a gestao dos recursos e das operacdes, per-

mitindo aplicar uma gestao mais estratégica e agil, conforme descrito a seguir:

. Redugdo da Nao Imputagao - as diferentes areas conseguirdo identificar os téc-
nicos que estao sem colocacao ou que estdo envolvidos em atividades CNP de forma
excessiva, permitindo assim redistribui-los para outras areas onde exista maior neces-
sidade de trabalho, aumentando diretamente a taxa de utilizacao.

. Melhoria da comunicagao entre Departamentos - a colaboracao entre departa-
mentos tornou-se mais eficaz e clara. A maior transparéncia do processo facilitou a
coordenagao entre as equipas evitando desalinhamentos no processo de alocacao.

o Registo do histérico de aloca¢des - manter um historico das aloca¢des possibi-
litara a analise de padrdes recorrentes. A capacidade de olhar para dados historicos
permite melhorar a previsdo dos recursos necessarios para as aeronaves.

. Capacidade de monitorizagdo em tempo real - a integracdo do PowerBI permi-
tiu monitorizar o progresso dos trabalhos em tempo real, identificando desvios entre
o que foi planeado e aquilo que realmente foi executado. Esse mecanismo proporcio-
nou uma capacidade de reacdo muito agil, permitindo a correcdo de eventuais falhas
antes que estas impactassem significativamente as operagoes.

. Diminuicao do tempo de consulta do processo - anteriormente, o processo de
verificagdo dos quadros da alocagdo em cada hangar levava cerca de trinta minutos,

com esta melhoria, essa consulta pode ser realizada em menos de um minuto.
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6
CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

Este capitulo apresenta as principais conclusdes do estudo, destacando os resultados
obtidos e as implicacdes para a organizagdo. Além disso, sdo propostas dire¢des para trabalhos
futuros, com o intuito de expandir o alcance das melhorias realizadas e explorar novas opor-

tunidades.

6.1 Conclusdes Finais

Este estudo teve como foco a implementagdo de praticas de melhoria continua no setor
da indUstria aeronautica, onde a eficiéncia operacional é indispensavel para manter a vanta-
gem no mercado. A gestao eficaz dos recursos, por meio do uso de ferramentas tecnoldgicas
e do método 5S, é essencial para aumentar a taxa de utilizacdo dos TMA, garantindo o seu
melhor aproveitamento. Um dos pontos fulcrais deste trabalho foi a constante presenca e con-
tacto direto com as pessoas que estdo no terreno. Este didlogo aberto com os colaboradores
permitiu identificar, de maneira mais precisa, as causas da baixa utilizagdo dos técnicos e de-
terminar que processos poderiam ser melhorados. Ao alinhar as praticas de gestdo com a re-
alidade operacional, foi possivel promover uma gestdo mais integrada e eficiente.

Com a implementacao das melhorias, espera-se que haja impactos positivos na taxa de
utilizacao e na gestao estratégica dos recursos, com a diminui¢do de TMA sem alocacao e em
excesso em atividades de CNP.

Em relacdo a Imputacado CNP, foi crucial identificar as principais fontes de ineficiéncia nos
espagos produtivos. O valor real deste processo foi compreender as razdes para o ndo cum-
primento do 5S, apesar de ja existir um padrdo bem estruturado. O acumular destas falhas no
cumprimento do 5S levava a recorrente interrupcao dos trabalhos nos hangares para o orga-
nizar. A proximidade adotada com os técnicos mostrou-se fundamental para o sucesso da

medida, sendo possivel encontrar solucbes mais eficazes e definitivas para os problemas
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encontrados. Este resultado sublinha a relevancia de uma gestdo mais participativa e proxima
das operagdes, onde a supervisdao continua e o apoio direto as equipas de trabalho sdo essen-
Ciais para manter os padrdes de eficiéncia e seguranca. Posto isto, este acompanhamento se-
manal revelou-se um sucesso, sendo uma medida que é para continuar.

Em relacdo a Nao Imputacdo, a criacdo de um processo estruturado trouxe melhorias
consideraveis na alocagao dos técnicos, mas inevitavelmente enfrentou desafios significativos.
A introdugdo de um processo completamente novo, com novas praticas e rotinas ndo é uma
tarefa simples. Durante a transicdo para a alocagdo digital houve uma resisténcia inicial dos
responsaveis pelo processo, pois a adaptacao a novos sistemas digitais exige uma aprendiza-
gem e mudanca de habitos. No entanto, uma comunicagao clara, um suporte continuo durante
a transicao e a demonstracao de resultados positivos a partir da nova abordagem, foram as-
petos essenciais para superar esses obstaculos e garantir a eficacia da implementacao. Para o
futuro, é fundamental continuar a monitorizar as alocacdes dos TMA, utilizando o dashboard
implementado e garantir que o nimero de técnicos sem alocacdo ou colocados em atividades
de CNP permaneca baixo e dentro do normal.

Para avaliar a eficacia das medidas implementadas, deve ser monitorizada a taxa de uti-
lizacao através do dashboard que ja existia na organizagdo. Essa ferramenta verificara se as
melhorias estdo a resultar e identifica rapidamente os fatores que afetam a taxa de utilizagéo
que ainda necessitam de ajustes. O caminho tracado oferece uma base solida para o desen-
volvimento continuo, tanto no ambito da gestao estratégica como na eficiéncia operacional
da organizacao.

Este estudo foi apresentado no XIV encontro da RIQUAL - Rede de Investigadores da

Qualidade, presente no Anexo D.

6.2 Propostas para Trabalhos Futuros

Para trabalhos futuros, recomenda-se a continuidade do acompanhamento e monitori-
zacao das praticas implementadas, garantindo que esta atinge a meta estabelecida pela orga-
nizacao.

A taxa de utilizacdo dos TMA é afetada por trés fatores, sendo que neste estudo a For-
macao nao foi abordada. Embora a formacdo seja essencial para manter a qualificacdo do téc-
nico, o tempo despendido ndo agrega valor ao cliente. Sendo assim, seria necessario investir
numa ferramenta tecnoldgica que permitisse um controlo mais rigoroso das formagdes
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concluidas por cada técnico, realizando apenas as necessarias. Com este passo, seria possivel
explorar ainda mais tecnologias digitais nas operacdes, como a utilizacdo de IA na alocagéo
automatica de recursos. Esta ferramenta poderia cruzar de forma eficiente as qualificacdes de
cada técnico com as exigéncias especificas de cada aeronave, bem como com as necessidades
operacionais em tempo real. Desta forma, garantir-se-ia que a pessoa certa estava no lugar
certo no momento certo.

Além disso, sugere-se a investigacdo do impacto da formacgao continua nos TMA, néo so
nas habilidades técnicas, mas também em relagdo as competéncias de gestdo e lideranca, vi-
sando aumentar o envolvimento e responsabilidade dos colaboradores no processo de me-
lhoria continua.

O maior desafio do futuro é garantir que todas as propostas implementadas se mante-
nham, fomentando uma cultura de melhoria continua que permita ndo apenas a manutencao
dos resultados alcancados, mas também a evolucado constante dos processos e praticas ope-

racionais.
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ANEXOS

Anexo A - Exemplo de uma Certificagdo Lockheed

Figura A.1 - Exemplo de uma Certificacdo Obtida Pela OGMA da Lockheed
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Anexo B - Checklist 5S
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Figura A.2 - Checklist de Avaliagdo Mensal do 5S
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Anexo C - Quadro do 5S

ESTOFARIA

Ronda diaria

Menor nota entre o semon avalisdon na ronda duria de 35

Figura A.3 - Quadro 5S Implementado na Sala da Estofaria
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Resumo

No setor da manutencdo aeronautica existe uma elevada pressdo para que as aero-
naves estejam disponiveis em servico o maximo tempo possivel. Deste modo, a
gestdo de uma empresa neste ramo deve ser simples e eficaz, promovendo uma
tomada de decisdo agil e assertiva. Para que uma empresa seja competitiva e atrativa
no setor da manutencdo aeronautica o seu foco deve ser em reduzir custos no pro-
cesso operacional para conseguir oferecer o melhor preco ao cliente, sem compro-
meter a qualidade e seguranca do servi¢co. Aumentar a eficiéncia da utilizacdo de
um técnico de manutenc¢do aeronautico é essencial para o cumprimento do plano de
manutencdo com a finalidade de realizar o servico em menos tempo, permitindo
gue as empresas cumpram 0s prazos de manutengdo programados, aumentando a
satisfagdo do cliente e a eficiéncia da operacdo. Esta investigacdo foi conduzida
numa empresa portuguesa especializada na manutencdo de aeronaves atraves da
andlise detalhada do processo de utilizacdo dos técnicos de manutencdo. Primeira-
mente, atraves da observacéo detalhada do processo foram identificados os princi-
pais desafios e oportunidades de melhoria, da qual resultou uma reavaliacdo das
rotinas 5S no espaco produtivo, rever a gestdo da alocacao dos técnicos, para ga-
rantir que a pessoa certa esta no lugar certo. Posteriormente, sdo apresentadas algu-
mas propostas de melhoria para combater os problemas identificados e é avaliado
0 seu impacto no aumento da eficiéncia operacional.

Palavras-chave: 5S, Gestdo Recursos, Manutengdo Aeronautica, TMA,
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Abstract:

In the aviation maintenance sector, there is a lot of pressure for aircraft to be avail-
able for service for as long as possible. Therefore, the management of a company
in this field must be simple and effective, promoting agile and assertive decision-
making. For a company to be competitive and attractive in the aviation maintenance
sector, its focus must be on reduction of costs in the operational process to be able
to offer the best price to the customer, without compromising the quality and safety
of the service. Increasing the efficiency of using an aircraft maintenance technician
is essential for fulfilling the maintenance plan in order to carry out the service in
less time, allowing companies to meet the scheduled maintenance deadlines, in-
creasing customer satisfaction and the efficiency of the operation.

This research was carried out in a Portuguese company specializing in aircraft
maintenance through a detailed analysis of the process of using maintenance tech-
nicians. Firstly, through detailed observation of the process, the main challenges
and opportunities for improvement were identified, resulting in a re-evaluation of
the 5S routines in the production space, reviewing the management of the allocation
of technicians, to ensure that the right person is in the right place. Subsequently,
some improvement proposals are presented to combat the problems identified and
their impact on increasing operational efficiency is assessed.

Keywords: 55, AMT, Aeronautical Maintenance, Resource Management

1. Introducgao

Na indUstria da manutencdo aeronautica é essencial garantir a eficiéncia e precisdo da ma-
nutencdo, sem comprometer a qualidade e seguranca do servigo (Adiuku et a/, 2024). Dentro
desse contexto, este trabalho tem como objetivo analisar e implementar melhorias na utilizacéo
dos técnicos de manutencdo aeronautica numa empresa portuguesa de maintenance repair
overhaul (MRO). As atividades de manutencdo ajudam a garantir a fiabilidade, a seguranga e a
produtividade das aeronaves, ajudando a prevenir falhas antes que elas ocorram, apoiando a
prestacdo eficaz de servicos, reduzindo o risco financeiro (Liangrokapart & Sittiwatethanasiri,
2023). Os servigos de manutencao nas aeronaves incluem a manutencéo de linha, a manutencéo
de base, a manutengédo de motores, o suporte de pecas e as modificacdes das aeronaves (Sivusuo
& Takala, 2016). Os custos de manutengédo representam uma fatia importante nos custos ope-
racionais das companhias aéreas, que segundo varias fontes, representam entre 10% a 20% dos
custos operacionais das aeronaves (Wild, 2023).

Atualmente a méo-de-obra qualificada para realizar a manutencdo aeronautica é escassa,

sendo que as empresas investem muito na formacao destes técnicos, pois € uma funcdo com

79



ESTRATEGIAS PARA MELHORAR A EFICIENCIA DOS TECNICOS DE MANUTENGAO AERONAUTICA

elevada procura e crucial para a boa prestacéo do servico (Mishra et al., 2022). Os técnicos de
manutencdo aeronautica sao responsaveis pela inspecao e diagndéstico, pelo reparo e substitui-
cdo dos componentes, realizam também os testes que garantem que esta tudo a funcionar cor-
retamente na aeronave, mantendo-se cientes das atualizagdes e modificagdes que forem imple-
mentadas. Para melhorar a eficiéncia das fun¢des de um técnico de manutencéo é crucial con-
siderar diversos fatores (Sanchez & Sunmola, 2017), garantindo que ha um planeamento correto
da calendarizacdo das atividades, garantindo que a ordem de trabalho esta bem estabelecida, 0s
materiais necessarios sdo entregues a tempo, a fim de realizar a tarefa designada. Além disso,
é necessario manter o ambiente de trabalho organizado e limpo, de forma a minimizar o tempo
perdido na procura de ferramentas ou pecas, eliminar tarefas que ndo acrescentem valor acres-
centado a atividade e padronizar os processos. A utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas, garan-
tido acesso rapido e facil a documentacao, é essencial para um técnico realizar as tarefas com a

maior celeridade.

2. Contextualizagao

A presente investigacdo foi realizada na area de Manutencdo de Aeronaves no ambito da
Melhoria Continua. O problema encontrado foi a gestdo dos TMA, e como melhorar a sua taxa
de utilizacdo. O principal desafio da Manutencdo de Aeronaves é cumprir com 0s prazos pla-
neados e com 0s prazos nao planeados, sabendo sempre que a base de recursos € finita.

Para uma melhor compreensdo do estudo de caso, dentro desta area de neg6cio existem
diferentes cargos, com responsabilidades e tarefas distintas. Ter uma compreensao destes con-
ceitos permite uma visdo mais detalhada da dindmica organizacional e dos papéis desempenha-
dos pelos diferentes membros.

2.1. Caracterizagao das entidades envolvidas

Técnicos de manutencao aeronautica (TMA)- é especializado em realizar diretamente
a manutencdo, reparacao e inspecdo de aeronaves, cumprindo as cartas de trabalho. Os seus
conhecimentos desempenham um processo crucial na seguranga e operagdo das aeronaves,
mantendo o seu desempenho e integridade, e garantem voos seguros. Estes técnicos tém for-
macdo especifica para exercer diferentes tipos de tarefas nas diferentes areas que envolve a
manutencdo de uma aeronave. Existem quatro especificagdes distintas:
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« Auvionicos- Alberga todos os sistemas eletronicos e de comunicacéo da aeronave.
Sao responsaveis pela instalacdo, manutencao, reparo e inspe¢do dos sistemas de
navegacdo, de comunicacéo, de radar, de controlo de voo e de entretenimento a
bordo.

« Estruturas- Séo especializados na manutencédo da estrutura fisica da aeronave,
onde se inclui a fuselagem, asas, estabilizadores, entre outros componentes estru-
turais.

« Sistemas- Abrange todos os sistemas mecanicos e hidraulicos da aeronave, tais
como os sistemas de combustivel, sistemas de pressurizacao, sistemas de trava-
gem, entre outros.

« Motores- Engloba uma variedade de motores, tais como, motor pistdo, turboéli-
ces e motores a jato. Eles trabalham para identificar problemas de desempenho e
corrigir falhas nos motores.

Team Leader- Tem a responsabilidade de coordenar toda a equipa de TMA que trabalham
numa aeronave, delegando quais as cartas de trabalho que cada um deve executar e a sua ordem.
Eles sdo o elo de comunicacdo entre as areas de suporte (Engenharia, Planeamento, Qualidade,
Melhoria Continua), comunicando o avanco dos trabalhos, as dificuldades encontradas e discu-
tem solugdes para os problemas encontrados.

Supervisores- Estao distribuidos pelas diferentes areas, e sdo responsaveis pelas diversas
equipas que trabalham nas aeronaves da respetiva area. Estes monitorizam as equipas, comuni-
cando diretamente com 0s TMA e Team Leaders. Tém a responsabilidade de promover o0 am-
biente de melhoria continua, dar suporte e solucionar contrariedades encontradas nos trabalhos
de manutencéo e garantir que o espaco de trabalho esta organizado, limpo e seguro, cumprindo
as normas do 5S.

Responsavel de Area- Gestdo de toda a area produtiva. Ele desempenha um papel fun-
damental na gestéo e operacdo eficaz e eficiente, garantindo o cumprimento das metas e obje-
tivos.

Além destes cargos, existem colaboradores que ndo estdo envolvidos diretamente na ma-
nutencdo das aeronaves, mas que desempenham cargos de suporte nos mais variados departa-
mentos, onde se inclui o departamento de Engenharia, de Qualidade, de Planeamento ou de
Melhoria Continua.
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3. Caracterizagao da situagao inicial e identificagao dos problemas

A taxa de utilizacdo de um TMA é o quociente entre o tempo que esteve a imputar num
projeto a cliente em relacdo ao tempo que o técnico tem disponivel para trabalhar, descontando,
desde logo, as horas suplementares, as pausas previamente estabelecidas e as pausas para refei-
cdo. A taxa de utilizagdo dos recursos (TAR) é determinada por meio da seguinte formula, que
envolve o n° de horas imputado a projeto de cliente e o n° de horas que o TMA tem disponivel
para trabalhar:

Horas imputadas a projeto
TAR = p proj

Horas disponiveis para trabalhar

A primeira etapa para iniciar este estudo de caso foi conhecer o processo e a profundidade
das operacGes. Para esse proposito, foi realizado, desde logo, diversos Gemba Walks, o que
permitiu observar a esséncia da atividade e interagir com os colaboradores. Este procedimento
proporcionou uma visdo detalhada de como os diferentes departamentos se interligam e cola-
boram dentro de uma organizagdo. Durante este processo, foram identificados pontos a melho-
rar. Esta abordagem direta e participativa foi fundamental para se obter perce¢des valiosas sobre
o funcionamento da empresa e orientar as proximas fases da investiga¢do, com base nos pro-

blemas identificados.

3.1. Rotinas 5S dos hangares

Nos Gemba Walks, foi observado imediatamente como é aplicado o método 5S, que eviden-
cia a organizacao e limpeza dos espacos de trabalho, que desempenha um papel crucial na efi-
ciéncia operacional e na melhoria continua das praticas da manutengédo aeronautica. O método
5S melhora a utilizagéo dos recursos, pois promove melhorias no local de trabalho. Quando o
desperdicio é eliminado e o tempo perdido na procura de materiais ou ferramentas é reduzido,
a taxa de utilizacdo dos recursos acaba por melhorar (Wang & Liu, 2023). Quando n&o existe
aderéncia, por parte dos colaboradores, aos padrdes estabelecidos e existe uma auséncia de
disciplina implica uma subutilizacdo dos recursos disponiveis.

Para que as rotinas sejam padronizadas, todos os dias o Team Leader atribui uma nota ao
5S, e mensalmente, 0s supervisores e 0s responsaveis de area conduzem uma avaliag&o rigorosa

do 5S, analisando a implementacéo e a eficcia de cada uma das etapas (Anexo 1).
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No entanto, mesmo que os principios do método estejam bem estruturados, tanto neste tipo
de avaliacGes, como, em auditorias internas e externas, sdo identificadas falhas significativas
na sua execucao, resultando em notas abaixo do esperado nos critérios do 5S. Verifica-se que
é imperativo combater essas falhas e criar uma estratégia abrangente para o combater. Ao ndo
estar bem implementado e padronizado, ou seja, ndo estar presente na rotina de um TMA, apu-
rou-se que muitas vezes € necessario parar os trabalhos de manutencdo das aeronaves, sendo
que ¢ a atividade que agrega valor para a organizagado, e colocar os técnicos a “trabalhar” para
0 5S, uma atividade que ndo agrega valor. Se a execucdo do 5S ndo for integrada as atividades
diérias, reduz a utilizacdo dos trabalhadores, mas se este for incorporado como parte de um
processo de trabalho regular ele é realizado de forma eficiente e sem interrupgdes significativas.
Portanto, € importante reconhecer que deve ser investido tempo na implementacdo do 5S e criar

planos de acdo para que este seja aplicado.

3.2. Gestdo visual dos recursos alocados a cada aeronave

A combinacdo de Lean e da gestdo de recursos humanos impacta positivamente a perfor-
mance e 0 bem estar dos trabalhadores (De Koeijer et al., 2024), e foca-se na coordenagéo e
utilizacdo eficaz das pessoas envolvidas para o alcance dos objetivos. A alocacdo dos TMA
deve ter em atencédo ao estado do avanco do projeto, as prioridades definidas pela organizacéo,
ao material existente em stock, da habilidade das pessoas e a interdependéncia entre as ativida-
des. A gestdo visual pode ser realizada de varias maneiras, de modo a facilitar a comunicacao,
monitorizacgdo e o planeamento, a fim de melhorar a eficiéncia e eficacia das operagdes. Para
um melhor conhecimento deste processo, e ajudar no caso de estudo, o objetivo inicial passou
por compreender como Se processa a comunicagao entre os departamentos de planeamento e
producdo, pois sdo eles que coordenam esta alocacdo. Com esse proposito, foram realizadas
conversas e entrevistas com pessoas dessas areas, permitindo uma analise direta das praticas
que sdo usadas na coordenacéo entre os departamentos, investigando como ocorre o fluxo.

No Anexo 2 encontra-se mapeado o processo de implementacéo de cartas de trabalho na
producdo. Este levantamento foi realizado com o intuito de proporcionar uma visao mais clara
e abrangente das etapas envolvidas. Este processo envolveu a identificacdo de todas as entida-
des presentes, sendo que neste caso o programador e o controlador de producdo pertencem ao
planeamento e o "bdI" (bordo de linha), que é o fornecedor logistico a producéo, que funciona
como um operador e fornecedor. Esta metodologia incluiu 0 mapeamento de todas as ativida-
des, interagOes e pontos de decisdo ao longo do processo, permitindo uma visdo global do
mesmo.
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O problema que foi observado nesta interagdo entre os departamentos de planeamento e
producéo é que nem sempre 0s recursos pedidos pelo planeamento v&o ser iguais ao nimero de
recursos alocados pela producgédo. Os programadores do planeamento nem sempre tém uma vi-
sdo abrangente do estado do progresso de outras aeronaves e colocam um numero maior para a
aeronave gue estdo responsaveis, pois sabem que com as cartas que tém disponiveis, para aquela
semana, ha trabalho para um nimero grande de TMA. De forma a validar a ideia anteriormente
apresentada foi efetuado um levantamento de dados para validar aquilo que foi detetado. Este
processo envolveu o levantamento dos dados das quatro areas produtivas, e as aeronaves pre-
sente em cada uma das areas. Os resultados obtidos (Figura 1) para uma determinada semana
(foi testado para mais semanas e os resultados foram similares), vao de encontro ao esperado e
foram cruciais para justificar a ideia proposta. Cada uma das barras representa a skill de cada
TMA.

Figura 1- Dados dos recursos alocados e planeados
Recursos alocados vs Recursos programados

N° recursos

------------

Estas diferencas revelam uma oportunidade de melhoria dos processos, onde as diferentes
areas nao partilham a mesma visdo do estado de progresso da aeronave, o que pode afetar a
eficiéncia e a eficacia das operagdes, havendo a necessidade de melhorias na comunicagéo e
coordenacao nos departamentos envolvidos. Atualmente, esta visualizacdo e comparacao dos
dados néo existe. A alocagéo é feita manualmente, num quadro branco, onde é colocado um
cartdo com o nome, fotografia e habilidade do TMA junto do nome do respetivo avido onde vai

trabalhar nessa semana (Figura 2).
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Figura 2- Alocacdo de TMA a cada aeronave pela producéo

Este método ndo permite manter um histérico das alocacfes, pois nao é guardado de
forma digital, tornando impossivel uma futura analise e a identificacdo de padrbes ao longo do
tempo. Sendo o resultado deste processo analdgico, é bastante complicado o acesso rapido e a
partilha de informagdes entre os departamentos envolvidos, 0 que compromete a tomada de
decisdo informada. Assim, torna-se crucial implementar uma solucdo digital que permita uma
visdo clara da disponibilidade dos recursos e das necessidades de trabalho em tempo real, per-
mitindo uma alocagdo mais precisa e eficiente, garantindo que cada técnico esta distribuido da
melhor forma. Um sistema digital oferece uma maior flexibilidade para lidar com eventuais
mudancas nas necessidades de trabalho ou na disponibilidade dos recursos.

4. Propostas de melhoria e discussao dos resultados

Com base na analise dos problemas identificados, e de forma a atenuar essas adversidades,
foram propostas algumas solucées de melhoria de forma a melhorar os processos. Estas melho-
rias servem ndo so para resolver os problemas existentes, mas também para elevar os padrdes

de desempenho da organizacao.

4.1. Sensibilizagao do 5S

De forma a melhorar o 5S no espago produtivo (hangares) e consequentemente a taxa de
utilizacdo dos recursos, foi desenvolvida uma lista de verificagcdo abrangente, em conformidade

com os principios do método 5S (utilizacdo, ordenacdo, limpeza, padronizacao e disciplina),
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bem como, com a seguranc¢a dos operadores e das operacgdes. A lista encontra-se na Figura 3.
Esta lista teve em conta a opinido dos responsaveis de area e dos supervisores, e foi definido
gue semanalmente era feita a verificacdo dos pontos da lista num dos hangares a escolha. De
forma a ser uma avaliagdo mais abrangente e completa, sdo avaliados todos os espacos de tra-
balho das aeronaves do hangar e n&o apenas o espaco de trabalho de uma aeronave.

Figura 3- Lista de verificacdo das areas produtivas

MONITORIZACAD DAS AREAS DE TRABALHO [CHECKLIST)

Necessidades consequentes de

Item Fontos a verificar e corrigir = g -
reparagaofintervengao

1 | Acondicionamento e identificagio de materiaiz nas estantes e carros.

2 Obturagio de fichas @ tubagens na aeronave e nos materiais
removidos da aeronave.

3 |Ligagio da aeronave e do armario de produtos quimicos 3 terra.

4 Pratecgio dos tubos de pitot, obturagio das tubeiras de escape,
rodas e protecgdo das entradas de ar [Mot, AP e &2 [ze aplicivel).

5 Verificagio de protegio ESD nos equipamentos aplicaveis [sacos e
tampdes ESO).

E [Malas de Ferramentas quanto a FOD's

7 |Malaz de intervengio rapida quanto a limpeza, arrumagio e FOD's

Armario produtas quimicos: condigio dos recipientes, identificagio e
PYL;

Frodutos que expiram nos 15 dias sequintes identificar com fita azul @
eliminar o= que expiram nos 7 dias segquintes [7]

3 Tabulgiro de retengio de liquidos e copos nos drenos nos motores
[ze aplicivel).

10 Arrumagio e limpeza da mesza dos PC's.
Efetuar pedido para help informatica em cazo de avaria.

1 Arrumagio e limpeza do ponta de uso e dos esguichos no local
apropriado.

1z ‘Werifizar plataformas e escadas [pinos de sequranga, fusos de
blaqueio, rodas, quarda-corpos, degraus, protecgio de encosta).

13 Limpeza e arrumagio de plataformas, escadas, escadates,
plataformas elewatdriaz, slotfarea e bancadas de trabalho,

14 [Data de validade dos macacos da aeronave.

15 | Werificagio da operacionalidade das linkhas de vida do slat.

& ‘Werificar sistemna de ar comprimido [enroladores, mangueiras e
depdszitos de ar comprimida).

17 |Werificagio das extensdes e pimenteiros do slat,

18 Limpeza do chio do slotfarea de trabalho [limalhas, panos, derrames,
eti].

1 Verificagio das zonas de expedigio e recepgio do slat.
Locaiz de passagem e saidas de emergéneia desobstruidos.

20 Limpeza e arrumagio de contentores da liso, recipientes de recalha
de residuos e dos meios de contengio de derrames.
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Cada requisito da lista € avaliado como conforme ou ndo conforme, sendo que conforme é
porgue o requisito estava totalmente cumprido na sua totalidade e ndo conforme é porque ha
algum incumprimento no requisito, tanto parcialmente como na sua totalidade.

O diagrama de Pareto é uma ferramenta de qualidade que sugere que a maioria dos proble-
mas é causada por um pequeno nimero de causas, servindo para descobrir as principais causas
dos problemas. Ao conhecer as principais causas € possivel determinar as oportunidades de
melhoria que valem o esfor¢o (Siregar et al., 2020). O diagrama ajuda a visualizar graficamente
a distribuicdo das causas, destacando aquelas que contribuem mais significativamente para o
problema. Apds oito visitas semanais, foi construido um diagrama de Pareto (Figura 4) para
analisar os pontos que causam maiores problemas nestas avaliagdes. Constatou-se que a orga-
nizacao das zonas de rececdo e expedicdo do hangar e a obstrucdo dos locais de passagem
(requisito 19), a limpeza e organizac¢do das malas de ferramentas de intervencdo rapida (requi-
sito 7), a arrumacéo e limpeza da mesa dos computadores das bancadas dos Team Leaders
(requisito 10) e a seguranca das plataformas e escadas (requisito 12).

Figura 4 - Diagrama de pareto
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Estes pontos deveriam fazer parte da rotina diaria de um TMA, sendo algo que deveria estar
padronizado e realizado com disciplina, 0 que obriga que por varias vezes tenham que inter-

romper as suas tarefas e perder um maior tempo com esta tematica, impactando assim a
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eficiéncia das operacdes da organizacdo. Estes dados indicam que se deve sensibilizar de uma
forma mais eficaz os colaboradores para o cumprimento do método 5S, sendo que o objetivo
da elaboracdo da lista de verificacdo teve os efeitos esperados, pois ndo se tratava apenas de
uma auditoria, mas de um reforgo para sensibilizar os TMA a melhorarem as suas rotinas de
trabalho. Este trabalho assumiu um papel construtivo, na medida em que 0s pontos que estavam
ndo conforme eram alvo de acGes corretivas imediatas, e caso ndo fosse possivel no imediato,
era feito um pedido para resolver o ponto em questdo. Na Figura 5 temos o exemplo de um
contentor que apresentava um derrame e foi tomada uma acdo de contencdo imediata com a
colocacdo de um absorvente, sendo que o supervisor da area fez um pedido para a solicitacdo
de um novo contentor.

Figura 5 - Exemplo de uma tomada de acdo corretiva

ANTES

& Contentor danificado gers derrame {g Tomada agio contengdo
Supervisor solicitou nove contentor

A identificacdo destes pontos criticos ndo reforca apenas a importancia dos principios do 5s,
mas também enfatiza a seguranca, tendo em consideracdo aspetos de seguranca no local de
trabalho de modo a garantir um ambiente mais seguro. Isto sugere uma transi¢ao natural para o

6S, sendo que o sexto “S” incorpora a seguranga.

4.2. Revisao do processo de alocacao dos recursos

De forma a melhorar o processo de alocagdo dos recursos foram identificadas possiveis pro-
postas de melhoria com base nos problemas levantados anteriormente. Para esse fim, o processo
semanal de alocacdo dos recursos devia deixar de ser num quadro branco magnetico e passar a

ser digital. Aproveitando o levantamento dos dados e a visualizagdo que tinha sido feita em
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PowerBI para verificacdo dos problemas, foi desenvolvido um protétipo nessa mesma plata-
forma para dar resposta as necessidades. No entanto, verificou-se que essa plataforma néo era
a mais adequada para desenvolver o protétipo, pois tornava muito dificil a automatizacédo do
processo. O PowerBl, sendo apenas uma ferramenta de visualizagdo de dados, ndo permite a
insercdo de novos dados, exigindo assim outra plataforma para alimenté-lo. Posto isto, foi ne-
cessario arranjar uma outra alternativa, sendo que na organizacao ja existia uma plataforma que
continha os dados do planeamento e que permitia inserir e visualizar dados. Deste modo, seria
mais vantajoso desenvolver nessa plataforma uma funcionalidade para a insercéo de dados por
parte da producédo, sendo que o protétipo que foi feito em PowerBI ja tinha as ideias todas
esquematizadas, 0 que acabou por n&o ser trabalho perdido, ajudando a que o desenvolvimento
dessa funcionalidade fosse mais facil de elaborar. Essa ferramenta permitia inserir todos 0s
dados de alocacdo para as quatros areas de manutencédo (Defesa Pesada, Defesa Leve, Civil e
Pintura). Desta maneira, foi prioritario garantir que o processo de insercdo de dados fosse o
mais simples e intuitivo possivel, com o objetivo de minimizar o tempo necessario para o rea-
lizar. Esta funcionalidade permitia fazer a alocacdo para a semana do ano e area que era dese-
jado fazer essa mesma alocacdo. Na Figura 6 esta presente a primeira vista do sistema constru-
ido.

Figura 6 - Vista da alocacao digital dos recursos
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A ferramenta contém os filtros que controlam os dados visualizados. Apds ser selecionada a
semana do ano e a area produtiva, no lado esquerdo do ecra vai aparecer 0s recursos disponiveis
da area e a sua habilidade. Ja no lado direito do ecrd (parte cinzenta) é realizada a insercdo dos
recursos. E selecionada a aeronave (através da matricula) para a qual se quer fazer a alocagio,
0 horério e a habilidade para o qual se quer alocar os técnicos. Para quem for fazer a alocacéo
dos recursos, vai aparecer uma janelinha com os TMA que ainda estdo disponiveis (aqueles que
para a semana selecionada ainda ndo possuem alocacdo). Para fazer a alocacdo basta clicar nos
nomes e guardar. Apoés isso, no quadro do lado esquerdo aparece ja o projeto onde cada TMA
esta a trabalhar e o horario. Este mecanismo vai permitir guardar historico, podendo os dados
serem consultados por quem tiver autorizacéo e em tempo real, visto que o registo fica automa-
ticamente guardado assim que € feita a insercao.

O desenvolvimento desta ferramenta nao fica por aqui, e no futuro além de poder ser feito
aquilo que foi mencionado anteriormente, vai ser possivel a visualizagdo de gréficos para mo-
nitorizacdo dos dados. Um dos gréficos é a comparacgdo da alocagdo da producao com a aloca-
cdo feita pelo planeamento, que foi visto anteriormente. O outro gréafico é a visualizacdo da
quantidade de recursos que trabalham numa aeronave ao longo das semanas. O prot6tipo pode

ser visualizado na Figura 7.

Figura 7 - Historico de aloca¢des por aeronave

Historico de alocagdes

de recursos

Semana

As propostas foram elaboradas tendo em consideracédo as necessidades da empresa e 0s cus-
tos monetarios associados, de modo a garantir que o custo-beneficio valesse a pena, e que a sua

implementacdo fosse o mais simples possivel.

90



5. Conclusao

Com base na analise realizada e nas propostas de melhoria apresentadas, é possivel concluir
que hé vérias oportunidades de melhorar a eficiéncia da utilizacdo dos TMA numa empresa de
manutencdo aeronaves. A implementagdo de algumas medidas pode contribuir significativa-
mente para a melhoria desse mesmo processo na tentativa de maximizar a utilizacao dos recur-
sos disponiveis.

A sensibilizacdo para 0 método 5S ndo sé promove uma melhor organizacgdo e limpeza do
espaco de trabalho, como reforga também a importancia da seguranca, que podia perfazer o 6S.
Com a utilizacdo do diagrama de Pareto para identificar as principais causas do incumprimento
do 5S, constatou-se que eram pontos que deviam estar presentes na rotina de trabalho diario e
feito com disciplina. Dessa maneira ndo seria necessario parar os trabalhos produtivos para
realizar tarefas que ndo acrescentam valor produtivo para a organizagao.

De outro ponto de vista, a introducdo de um sistema digital para a alocacdo dos recursos
permite uma gestdo mais eficiente dos TMA. Ao simplificar o processo de alocacéo e facilitar
0 acesso aos dados que sao importantes para a gestdo de toda a operacao, ajuda a garantir que
0S recursos tém colocacdo e estdo a gerar valor para a empresa.

Para o futuro, é aconselhado um controlo das certificagdes dos TMA. Para a organizacao é
fulcral que os TMA tenham sempre as suas certificaces atualizadas. No caso de a certificacao
expirar, o técnico € impossibilitado de trabalhar na aeronave, sendo necessario a renovagao da
formagéo expirada, o que pode levar algum tempo, pois nem sempre ha disponibilidade da for-
macao necessaria ser imediatamente dada. Durante esse periodo, 0 técnico esta na empresa,

representando um custo e ndo é capaz de produzir valor.
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Anexo 1

Item

A

E1

c1

o1

EA1

WSO CE PADECMI

Conceito

[E UTILIZAG

Se parar os itens necessirios dos demecessirios, dando
um desting a agueles gue deixam de ser Utsis para o
ambiente de trabalho. Descartando de forma correcta
{coleta selectiva)

B - SENSO DE ORDEMACAD

Terum lugar para cada item e cada item no s=u lugar,
dispostos de acordo com a frequéncia de utilizacio,
identificades de forma que qualguer pessoa possa
facilments |ocaliza-los ¢ sempre acessiveis para sudliar
|as pessoas no seu trabalho

CE LIMFEEA

Fazer a limpeza do local de trabalho, nspecionando &
atacando as fontes dos problemas. A limpeza deve ser
lencarada como uma oportunidade de inspecio & de
reconhecimente do ambiente.

Ea garantia de um ambiente segum e saudivel, onde
todos conhecem os procedimentos & mtinas para
melhoria continua de tudo e de todos.

E - SENSO DE AUTO-DISCIPLIMNA

E o cumprimento daquilo que foi estabelecido (Rotinas,
normas  boas priticas) bem como das normas
o rganizacionaiz.

Check List Ronda 5S - Operacédo

0 que avaliar

- Existe na drea somente aquilo que & necessario?
- Sempre que identificados materiais em exceso sio men@minhados pam a
irea de aniliss? quipas , miquinas, armirios,

prateleiras, materiais de consume, informaghes stc)

-0locd decadaitem esta defirido e identificado corf orme frequéncia de
wkilizapdo e cadaitem estd em seu locd definida?

[ferramertas, equipamerics, maquinas amérios, bancadzs, caros de apoig
materisl de corem o infor mapfies necesst as & atividades, identificagdes)
~hspegas e 50 ordenadas de acordo com o fluro de productio, Fadilitande o
aceszo e idertificagio de fdras?

-8z Iret d apfies induetrisis et Solimpas e corseruadss [hancadas, pratelsiras,
dispositivos, armérios, piso e demas estruturas) 7

-Ceitens e locsis de trabdho est 3o limpos, corservados e em fundionamento?
-Asiret d agdes industris s 4 S0 adequadas em 16l agio aos iters de Sequranga
do Trabaha?

idertil

- 0 quadrms de gestio, 55, FOE & outrs existentes estio conforme paddo?
- As condigées de seguranga estio asseguradas de forma a evitar incidentes =
acidentes?

- Todos conhecem quat os EPMs a utilizar e quando?

- 0= recipientes quimicos estio estio devidaments identificados &
armazenados?

- Area de anilise, faixas, marcages, etiquetas e snalizagdes estio conforme
padrac?

- 0= procedimentos intemos definides pela empresa e pela drea estio sendo
umpridos? (FOE, Seguranga, 55 e outros existentes)

- 0s procedi & rotinas para ¢io dos 4 pri
=r cumpridos?

- Identifi@gdo dos utiizadores e controlo dos carres de ferramentas e armdrios|
estd a ser efectuada?

- & atualizacio dos quadros e outros documentos estd a ser realizada? (FOE,
TPM, = cutros existentes)

- A separacio de residucs estd a ser realizada corretaments?

Encontrado 2
evidéncizs de néo
splicaia do Sens,

2

Z itens s=m
wkilizagdo

Zitens em locd
incareto, ou=m
identificagdn ou
com dificil acesso

Z2portos
identificados com
jeira

Z2porkas
identificados sem
pad 30 cu que ndo

vem seguindd o
padr S0 est beleddo

Zporios

idertificados d= ndof i

disciplina nas
rotines e
canhecimento dos
canesitos

Encortrado a& 1
evidénda de ndo
splicagho do Sensa:

3

Nota (Menor Nota)

94
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