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Resumo

Desde a primeira revolugdo industrial, no século XVIl, que o modo de producéo foi alterado pela
integracao de maquinas em multiplos processos produtivos, pela globalizagdo dos mercados e aumento

da concorréncia.

Desde entdo até os dias de hoje, considera-se que uma das principais preocupacdes das organizacdes
consiste na criagdo de produtos que se distinguem da concorréncia no preco, tempo de resposta e
qualidade, garantindo desta forma o seu lugar no mercado. Nesta busca constante de melhoria continua
dos produtos, processos e organizacgées, a filosofia Lean ganhou um lugar de destaque em varios

ramos de atividades econdmicas.

A presente dissertacdo foi desenvolvida no ambito de um estagio curricular realizado na EDP
Distribuicdo. Devido a auséncia das praticas Lean até a atualidade, o objetivo do estagio visou a andlise
das implementag¢fes do Lean j4 existentes na empresa, identificacdo de problemas e de oportunidades
de melhoria, a elaboracdo de propostas de melhoria de forma a alcancar a cultura Lean sem
interrup¢des, independentemente de fatores internos e externos. Nesta 6tica, foi elaborado um modelo,
baseado na experiencia e resultados do programa Lean 2012-2014 da EDP Distribuicdo, focado em
trés espagos temporais, o passado do programa, O Seu reaproveitamento no presente e a sua

restruturacdo para futuras aplicacoes.

O modelo proposto visa analisar as ferramentas Lean mais utilizadas na forma de iniciativas Lean e o
seu impacto na organizagdo. Complementarmente, o modelo ambiciona potencializar o valor das
iniciativas com a adaptacéo e adicdo de outras metodologias de apoio, tal como a Metodologia TRIZ,
FMEA e o Modelo de Kano.

Por fim, 0 modelo constitui um planeamento composto por varios projetos, caracterizados por Project
Charters e ordenados de acordo com uma Matriz de Decisdo Multicritério sustentada pelo interesse em
desenvolver iniciativas Lean mais eficientes e inovadoras, com atencdo a satisfacdo do cliente e de

risco controlado em relacéo ao investimento.

Palavras-chave: Lean, TRIZ, FMEA, Modelo de Kano, Gestdo de Projetos, Matriz de Decisédo
Multicritério.
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Abstract

Since the first industrial revolution, in the 17th century, the production method has been changed by the
integration of machines in multiple productive processes, due to the globalization of markets and the

rise of competition.

Until recently, it’s considered that one of the main concerns of organizations consist of creating products
that differentiate apart from the competition in price, response time and quality, guaranteeing their place
in the market. In this constant search for continuous improvement of products, processes and

organizations, the Lean philosophy has earned a standout position in several business segments.

The following dissertation was developed within the scope of an internship provided by EDP
Distribuicdo. Due to the absence of Lean practises, the objective of the internship consisted of an
analysis of previous Lean implementations in the company, problem identification and opportunities of
improvement, allowing a continuos culture without any interruptions, internal or external. In this optic, a
model was created, based on the experience and results of the Lean programme 2012-2014 in EDP
Distribuicdo, focused on three time spaces, the past of the Programme, its reutilization in the present

and its restructure in future applications.

The model aims to analyse the most used Lean tools in shape of Lean initiatives and their impact in the
organization. In addition, the model aspires to enhance the value of the initiatives with the adaptation of

other support methodologies, such as the TRIZ Methodology, FMEA and the Kano Model.

Lastly, the model constitutes a plan composed of various projects, characterized by Project Charters
and ordered, according to a Multicriteria Decision Matrix sustained by the interest of developing more
efficient and innovative Lean initiatives, considering customer satisfaction and controlled risk in relation

to the investment

Keywords: Lean, TRIZ, FMEA, Kano Model, Project Management, Multicriteria Decision Matrix.
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Capitulo 1 — Introducao

Neste capitulo introdutério € enquadrado o tema da dissertacdo, assim como sdo descritos 0s
objetivos, a metodologia utlizada e a organizacdo do contetdo.

1.1 Enquadramento

No mundo atual, em que o futuro é tudo menos previsivel, as crises surgem sem aviso.
Catastrofes naturais ocorrem e mudam, em segundos, um panorama, da mesma maneira que
0s mercados estdo sujeitos & mudanca inesperada, devido a fatores econdémicos, politicos,
socias, tecnoldgicos, entre muitos outros, podendo unicamente prever-se 0s sinais da mudanca.

E neste ambiente que as empresas procuram constantemente distinguir-se umas das outras,
procurando vantagens competitivas de modo a que o seu produto ou servi¢o seja mais valorizado
gue os outros, permitindo assim o seu crescimento sustentavel.

O Lean é aplicado, dentro e fora do contexto industrial, devido a permitir a qualquer empresa,
independentemente da sua dimensdo, a alcancar resultados superiores, com utilizacdo de
menos recursos, maior inovacdo e satisfagcdo do cliente, entre muitas outras vantagens,
dependendo do nivel de integracao da sua filosofia e ferramentas na organizacéao.

Designado atualmente por Lean Thinking, um conceito de lideranca e gestdo empresarial,
podendo ser utilizado por qualquer tipo de empresa de forma a reduzir/eliminar todo o tipo de
desperdicios.

Entre os desperdicios identificados (explicados num capitulo posterior) é cada vez mais
reconhecido um novo tipo de desperdicio, o 8° desperdicio, 0 comportamento das pessoas. Este
desperdicio reforca a necessidade em dar atencéo especial as pessoas, por serem as pessoas
que aplicam o seu conhecimento e experiencia para a concretizacdo das suas tarefas, as quais
fazem parte de uma ou mais atividades e estas atividades sdo uma por¢cdo de um processo
organizacional, isto €, ao valorizar as pessoas €é possivel alcangar de forma muito mais eficaz os
resultados pretendidos.

“Os humanos tém repetido os mesmos erros durante milhares de anos, o que demonstra que
raramente se percebem as causas-raiz desses erros” (Senge, 1995).

“Todos conhecemos pessoas que se comportam de forma estranha no trabalho. Algumas irritam-
se facilmente, outras sdo demasiado agressivas, rudes ou até cruéis; e algumas pessoas sdo
simplesmente impossiveis de se relacionar com outras pessoas” (Emiliani, 1998).

O 8° desperdicio é prioritario neste estudo, dado que, ao investir na reducao deste desperdicio,
esta-se, ao mesmo tempo, a influenciar a reducdo dos outros sete tipos de desperdicio, como
exemplificado na Figura 1.1; e sobretudo, possibilitar que o trabalho das pessoas seja focado em
criar e adicionar valor, em vez de realizar tarefas repetitivas com desperdicios associados.

E o conhecimento que sustenta a vantagem competitiva através da inovacdo, criatividade,
qualidade e eficiéncia; e sdo as pessoas que possuem e podem adquirir conhecimento (Rold&o
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Figura 1.1 — Influéncia do 8° desperdicio sobre os restantes
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No entanto, para que seja possivel atuar sobre o 8° desperdicio, reforca-se que € necessério
reduzir a “distancia” entre os colaboradores e a Gestédo de Topo e envolver as pessoas. Esta foi
uma das premissas do programa Lean 2012-2014 na EDP Distribuicdo, SA, que ir4 ser explicado
num capitulo posterior (capitulo 5).

Consequentemente, sdo estabelecidas as trés regras que tém que ser garantidas para o
sequente sucesso do Lean em qualquer empresa, de acordo com Masaaki Imai (Imai, 1986):

12 Regra- Comprometimento da Gestédo de Topo;
22 Regra - Comprometimento da Gestdo de Topo;

32 Regra — Comprometimento da Gestéo de Topo.

1.2 Objetivos do estudo

Pretendeu-se com esta dissertacdo realizar uma andlise as praticas Lean na EDP Distribuigéo,
com uma consideracao especial ao seu programa, de 2012 a 2014, e sobretudo dar continuidade
a filosofia e as praticas Lean de forma a aproveitar todo o conhecimento e experiéncia obtidos
anteriormente, criando novas oportunidades de eliminacao de desperdicios e adicdo de valor a
empresa, ou seja, de continuar a integrar a cultura Lean.

Assim sendo, foi desenvolvido um modelo, composto por uma sequéncia de atividades
executadas, de forma a permitir atingir o objetivo referido, para duragdes desde curto a longo
prazo.

Suplementarmente, a medida que o modelo foi desenvolvido, foram estabelecidas novas
maneiras de adicionar valor em forma de novos objetivos para além do desenvolvimento do Lean
na EDP Distribuicéo, sendo organizados da seguinte forma:

Fase 1

e Objetivo: Analisar o Lean na EDP Distribuicdo e reaproveitar 0S seus recursos.
» Estabelecer uma estrutura para consulta de iniciativas Lean.
» Organizacao.
» Categorizacgéo.
» Avaliacdo de potencial de replicacéo.

» ldentificar oportunidades de melhoria no programa.

Fase 2

¢ Objetivo: Construir um plano de replicacdo de iniciativas Lean.
» Adicdo de valor as iniciativas Lean.
» Adaptacéo da TRIZ aos servicos.
» Adaptacéo da Matriz de Contradi¢Bes aos servigos.
» Reagrupamento de iniciativas por projetos.
» Ordenacéo de projetos para implementacéo eficiente.
» Medicdo e avaliacado dos beneficios, inovacao, risco, satisfacdo do cliente por
projeto.
» Agrupamento de toda a informacg&o necessaria para implementacdo de cada projeto.

Fase 3

e Objetivo: Propor alteracBes para futuros programas na EDP Distribuic&o.
» Estabelecer alteracdes ao programa Lean para futuras aplicacoes.
» Criar novo modelo para realizagdo de iniciativas Lean.




1.3 Metodologia

Antes do modelo e do tema da dissertagdo serem planeados, desenvolvidos e concluidos, foi
feito um estudo, durante o estadgio na EDP Distribuicdo, no ambito de aprender sobre a cultura
Lean na EDP Distribuicdo e restantes empresas do Grupo EDP. Apés a identificacdo das
possiveis oportunidades através do programa Lean, o modelo foi desenvolvido com o propoésito

de atingir o objetivo principal mencionado anteriormente.

O modelo apresentado nesta dissertagédo (disponivel no Anexo A) tem, como base, a metodologia
DMAIC, explicada em mais detalhe no capitulo seguinte. Cada atividade apresentada segue um
ciclo, desde a definicao (Define) da atividade e do seu proposito, com auxilio da ferramenta Lean
3W1H (para responder as perguntas mais cruciais em relacdo a atividade), até as medidas de
controlo (Control), evidenciadas para futuras implementagfes da parte da empresa como

evidenciado na Figura 1.2.
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E de salientar que, para as atividades realizadas durante o presente trabalho, ap6s a definigéo
do seu obijetivo, foi realizada uma pesquisa bibliografica especifica, de forma a escolher a melhor

Definir
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» Utilizar a ferramenta 3W1H para fundamentar a atividade e as
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» Recolher informagéo ou dados necessarios
» Medir resultados/estatisticas

» Medir indicadores-chave/métricas
\

[“» Analisar as medicoes realizadas

» Procurar anomalias

» Validar o enquadramento da atividade e os seus resultados
com as atividades precedentes e posteriores

\> Encontrar pontos fracos e alteragdes necessarias
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-
» Retificar anomalias/erros

» Implementar melhorias & atividade
» Atualizar modelo com base na experiencia obtida
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» Estabelecer estrutura da atividade para controlo e replicagdo
» |dentificar medidas de prevengao para pontos fracos

Figura 1.2 — Aplicagéo geral da metodologia DMAIC nas atividades

abordagem, e de obter os resultados predefinidos da maneira mais eficiente possivel.



1.4 Organizacao do conteudo da dissertacao
O presente documento foi dividido em oito capitulos, apresentados na seguinte disposicao:

1° Capitulo — Introducéo
Enquadramento do tema da dissertacdo, estabelecimento dos objetivos e metodologia de
trabalho aplicada.

2° Capitulo — Metodologias de apoio a gestéo
Sustentagdo bibliografica sobre os principais temas abordados durante a dissertacao,
esclarecendo as origens, filosofias e ferramentas Lean e TRIZ, e explicando as outras
metodologias e ferramentas utilizadas.

3° Capitulo — EDP: Energias de Portugal S.A
Breve caracterizagdo do Grupo EDP: Energias de Portugal S.A, com énfase nos seus marcos
histéricos, na sua posicdo atual no mercado, na presenga mundial e os seus valores.

4° Capitulo — EDP Distribui¢cdo S.A
Enquadramento da EDP Distribuicdo S.A no Grupo, esclarecendo o seu negdcio, a sua misséo
e organizacao da empresa.

5° Capitulo — Lean na EDP Distribui¢éo

Sensibilizacdo da presenca do Lean na EDP Distribui¢cdo, descrevendo os ambitos, objetivos,
metodologias, organizacdo e resultados do projeto Lean 2004-2006 e programa Lean 2012-
2014; referéncia a situacéo atual do Lean na EDP Distribuic&o.

6° Capitulo — Propostas de melhoria
Apresentagdo das propostas de melhoria através do modelo realizado, caraterizando as
premissas e todas as atividades das Fase 1,2 e 3 do modelo.

7° Capitulo — Discusséo de resultados e conclusfes finais

Andlise as vulnerabilidades do trabalho realizado e possiveis alternativas, conclusdes sobre o
trabalho realizado, bem como apresentagéo de sugestfes para futuros trabalhos a realizar, no
ambito académico e empresarial.



Capitulo 2 — Metodologias de apoio a gestao

O presente capitulo apresenta uma revisdo bibliografica das metodologias de apoio no estudo
efetuado, nomeadamente sobre o Lean, TRIZ e Gestao de Projetos, expondo as origens histéricas,
conceitos e principios aplicados, tal como expde as técnicas e ferramentas aplicadas.

2.1 A filosofia Lean

2.1.1 Origens do Lean

O Lean ou a producéo Lean teve origem na Toyota Motor Company. Desde 1945, na sequéncia
da Segunda Guerra mundial, a empresa veio a desenvolver o modelo que sustenta a sua
filosofia e ferramentas, o Sistema Toyota de Produc¢éo, ou Toyota Production System (TPS),
desenvolvido por Taichi Ohno.

“O Sistema Toyota de Producdo evoluiu da necessidade, j& que certas restricdes no mercado
exigiram a producé@o de pequenas quantidades de muitas variedades sob condi¢des de baixa
procura, um destino que a indudstria japonesa enfrentou no periodo do pos-guerra” (Ohno,
1997).

Antes da producao Lean, sO existiam dois métodos de producdo: a producéo artesanal e a
producéo em massa.

A producgdo artesanal, ou craft production, procura satisfazer as necessidades dos clientes,
oferecendo produtos personalizados, de acordo com a preferéncia do cliente.
Consequentemente, para fornecer estes produtos, sdo necessarios operarios altamente
qualificados, ferramentas flexiveis e tempo dedicado para cada cliente, visto que nenhum
produto é igual.

Ja na producao em massa, ou mass production, a mais popular apés a primeira guerra mundial
devido ao crescimento econémico, o foco é em reduzir custos, através da producao de grandes
lotes, obtendo economia de escala.

“Na industria automovel, a curva de Maxcy-Silberston (curva que descreve a relagdo entre o
custo por unidade e o volume anual) tem sido usada com frequéncia e de acordo com este
principio da produgcdo em massa, embora haja limites para a amplitude de redugéo de custos,
0 custo de um automével diminui drasticamente em producdo através do aumento das
guantidades produzidas” (Ohno,1997).

Na producéo em massa, eram utilizadas maquinas de alto desempenho para produzir em
grandes quantidades, sem necessidade de operarios qualificados, visto que as tarefas
executadas eram simples e repetitivas. Neste esquema de trabalho, produziam-se poucos
modelos de carros.

Muitos anos depois da Segunda Guerra Mundial, quando o crescimento econémico ficou lento
(taxa anual de 6 a 10%), a producdo em massa, no Japao, ficou altamente dificultada e, no
coracdo da competicéo, existe a necessidade sobreviver, de crescer, de capturar os objetivos
do benchmark para a sua industria e também melhorar a eficiéncia e eficacia a um ritmo mais
rapido que a competi¢do (McCarthy & Rich, 2015).

Nessa altura, a Toyota tinha como objetivo alcancar a industria automével americana e,
refletindo sobre a producdo artesanal e em massa, procurou supera-las, ao desenvolver um
sistema focado no valor e que produzisse varios modelos de carros, de acordo com a procura,
ou seja, que tivesse ambos os beneficios das producdes mencionadas e que descartasse 0s
seus pontos fracos, especialmente na producdo em massa, a inflexibilidade de producéo de
modelos automdveis e o0 espac¢o ocupado pelo stock.



2.1.2 Sistema Toyota de Producéo

O modelo TPS, construido por Taichi Ohno, teve uma Unica base: estabelecer um fluxo de valor
continuo e eliminar de desperdicio em todas as fases de produgéo.

Introducdo ao TPS

Uma fabrica deve funcionar para a empresa exatamente como o corpo humano funciona para
o individuo. O sistema nervoso auténomo responde, mesmo durante o sono. O corpo humano
funciona saudavelmente quando esta adequadamente cuidado, alimentado, hidratado,
exercitado frequentemente e tratado com respeito.

E s6 quando surge um problema que nos tornamos conscientes do nosso corpo, quando
respondemos fazendo as correcfes. O mesmo acontece numa fabrica. Deveriamos ter um
sistema na fabrica que respondesse automaticamente na presenca de anomalias. Este € o
proposito do Sistema Toyota de Producéo (Ohno, 1997).

Em resumo, o TPS segue os seguintes principios sequencialmente (Womack, 2003):

e Definir valor: o cliente é quem define o valor. Cabe as empresas criar valor, fornecendo
um produto/servigo que satisfaca as necessidades do cliente a um preco especifico, num
tempo especifico;

o Definir fluxo de valor: determinar a sequéncia de atividades necessérias para alcancar
o produto/servigo que o cliente deseja;

e Estabelecer fluxo continuo: ajustar atividades de modo a que a geracao de valor seja
continua até a finalizacao do produto ou servi¢o, com o foco na eliminacao de atividades
gue ndo acrescentam valor;

e Aplicar sistema pull: um sistema pull significa que quem decide a criagdo de produtos
ou servicos é o cliente, ou seja, a producao é orientada de acordo com as necessidades
do mercado, em vez de se “empurrar” (sistema push) o produto/servico para o mercado.
E de salientar que a introducéo do sistema pull evita a existéncia de stocks, entre outros
desperdicios;

e Procurar a perfeicdo: ouvir sempre a voz do cliente e procurar melhorar o modelo atual
de negdcio, aplicando as alteracBes necessérias a cadeia, de valor de forma a garantir
a melhoria continua do produto/servico.

Aplicar o Jidoka e o Just-In-Time, com o Kanban como ferramenta, de forma a produzir de
acordo com as necessidades do mercado atual, autonomamente e dando empowerment aos
operarios, de modo a melhorar continuamente os processos de producdo com o Kaizen,
adquirindo polivaléncia de conhecimentos, introduzindo, com o tempo, novas metodologias e
ferramentas Lean, adquiridas com a experiéncia do modelo, € a forma simplificada de como
o Sistema Toyota de Producado aplicou estes cinco principios de maneira a “imitar” o corpo
humano.

Conceitos-base do TPS

Como explicado anteriormente, 0 1° passo do TPS é a definicdo de valor. Dada a sua a
importancia e influéncia nos principios seguintes, sédo elucidados os conceitos de valor e
desperdicio.

Valor

Valor s6 pode ser definido pelo cliente (Womack & Jones, 2003); pode ser entendido como
a agregacao de qualquer atividade que seja crucial para que o produto ou servi¢o satisfaca
o cliente, ou, por outras palavras, o valor esta associado as atividades que garantam a
satisfacéo do cliente diretamente ou indiretamente.

Associa-se valor e desperdicio as atividades, pois s6 com a andlise e distincdo de todo o
conjunto de atividades existentes na organizacéo é que se consegue distinguir o desperdicio
e o valor associado a cada atividade, de modo a reestruturar e reorganizar o conjunto de
atividades essenciais para um fluxo continuo.



Assim sendo, no ambito Lean, as atividades distinguem-se do seguinte modo (ilustrado pela
Figura 2.1):

Atividades que acrescentam valor: atividades que adicionam valor ao produto/servico.
Atividades que nao acrescentam valor:

e Atividades necessérias: atividades que ndo adicionam valor ao produto/servigo, mas
que tém de ser executadas de modo a poder realizar, posteriormente, as atividades
que acrescentam valor;

e Atividades desnecessarias: atividades que ndo contribuem de nenhuma forma para
a adicao de valor ou para a concretizacao de outras atividades.

Toetamente desnacessano
an fazer o lrabaiho ’

Sem valor sdicionado
mas gue deve ser faito
por causa das atuais
corxiigies de frabakho

Figura 2.1 — Classes de atividades na perspetiva Lean
(adaptado de Ohno, 1997)

Desperdicio

Desperdicio ou Muda é definido como qualquer atividade que adiciona custos, mas nao
adiciona valor ao cliente final (Ohno, 1997). Assim sendo, foram estipulados sete tipos de
Muda:

e Sobreproducéo: produzir mais do que o necessario, ou seja, criar uma oferta superior
a procura;

e Tempo de espera: qualquer tempo associado a interrupcdo do fluxo de producao
continua, devido as pessoas, as maquinas ou aos materiais;

e Movimentacdo: movimentagBes adicionais por parte das pessoas que nao
acrescentem valor a tarefa que estéo a executar;

e Sobre Processamento: processos ou partes de processos que sdo desnecessarios;

e Stock: inventarios de produtos, componentes ou matérias-primas que resultam em
custos e tempos de movimentacgao e transporte;

e Transporte: movimentacdo de materiais, produtos, ferramentas de um sitio para outro,
sem necessidade;

o Defeito: produtos que ndo estdo de acordo com a conformidade, ou seja, ndo
apresentam a qualidade pretendida para satisfazer o cliente, resultando em perdas,
retrabalho, ou, no caso da ndo detecéo, insatisfacdo do cliente;

Ha que salientar que o Sistema Toyota de Producao, para além do Muda, também luta
contra duas outras variaveis do desperdicio:

e Variabilidade (Mura): existéncia de um desnivel na producdo, quer seja entre a
procura e a oferta, nos recursos humanos e materiais, na quantidade produzida em
relacdo periodo anterior, etc;

e Sobrecarga (Muri): exigir demasiado das pessoas ou materiais ou equipamentos.

Estas trés variaveis do desperdicio, ou trés Mu’s, estéo interligadas, ou seja, uma pode originar
a outra e assim continuamente, como € visivel na Figura 2.2.

7



Muri

Sobrecarga

Muda Mura

Desperdicios Variabilidade

Figura 2.2 — Os trés Mu’s

Pilares do Sistema Toyota de Producédo: Just-in-Time e Autonomacao

Taichi Ohno estruturou o modelo TPS, de forma a suportar-se em dois pilares fundamentais:
o Just-in-Time (JIT) e a Autonomacédo, ou automacdo com toque humano (mais conhecida
por Jidoka), inspirados por Kiichiro Toyoda e Sakichi Toyoda, respetivamente.

O Just-in-Time é um sistema de gestado de producdo que mudou por completo a forma de
produzir.

Numa organizacéo tradicional com producdo em massa, faz-se a previsdo das quantidades
de cada tipo de produto que sdo necessaérias. A introducéo do Just-in-Time implica que sé se
vai produzir de acordo com os pedidos dos clientes, ao invés de prever os mesmos pedidos.
As pecas e componentes ndo chegam antes ou depois de serem necessitadas, mas, sim, no
momento exato e na quantidade certa, evitando quaisquer desperdicios (Ohno, 1997).

Para realizar uma producdo Just-in-Time, Ohno aplicou uma ferramenta inspirada nos
supermercados dos Estados Unidos, o Kanban.

Ao olhar para um supermercado, Ohno verificou, a semelhanca do Just-in-Time, que o cliente
poderia obter (i) 0 que € necessario, (i) no momento em que é necessario e (iii) na quantidade
necessaria.

Com base nesta experiéncia, Ohno desenvolveu um pedaco de papel dentro de um envelope
de vinil retangular que tivesse todas as informacdes necessarias sobre ordens de producao.
O Kanban contém a informacao vertical e lateral dentro da empresa e em relacéo aos seus
fornecedores, transmitindo informacdes que ligam os processos anteriores e posteriores em
todos os niveis de operacéo, isto é, o Kanban diz o que produzir, a quantidade que se deve
produzir, quando produzir e a quem se deve entregar.

A Autonomacgdo consiste em dar autonomia as maquinas de producgdo. Consiste em
implementar um mecanismo que permita dar “um toque humano” as maquinas, para que, em
qualquer fase da producdo, consigam detetar anomalias na producdo e parar
automaticamente.

Como consequéncia da Autonomacao, a nova funcéo dos operarios passou a ser a regulagéo
dos mecanismos, andlise das anomalias que aparecessem e realizacdo das alteracbes
necessarias para que ndo ocorressem novamente. A estas altera¢cdes, ou melhorias,
implementadas através das disrupc¢des no processo de produgdo, denominam-se por Kaizen.

Kaizen, desenvolvido por Masaaki Imai, € uma combinacdo de palavras japonesas Kai
(mudar) e Zen (para melhor), que se traduz em melhoria continua, ou seja, € uma filosofia
gue visa procurar constantemente oportunidades para potenciais melhorias no trabalho,
sempre com foco na reducdo de desperdicios e no acréscimo de valor.

Em suma, a aplicacdo do sistema de producéo Just-In-Time com a introducdo do Kanban e a
adicdo da Autonomacéo das maquinas permite, como mencionado no TPS, usar um sistema
pull e criar um fluxo de valor continuo. Entre os varios beneficios, tendo em conta os objetivos
do presente trabalho, evidencia-se que com estas alteracbes as pessoas em vez de
realizarem uma tarefa simples e repetitiva, ficaram antes encarregadas de implementar o
Kaizen, ou seja, foi-lhes dado o empowerment para aplicarem a melhoria continua na fébrica,
sendo valorizados pelas suas capacidades, inovacéo e criatividade.



2.1.3 Lean Thinking e o Lean nos servi¢os

O TPS ou a producéo Lean foram principalmente reconhecidos quando o livro “The Machine
That Changed The World” (Womack et al, 1990), entre outros, divulgou a filosofia Lean, a sua
histéria e, a0 mesmo tempo, apresentou, comparou e fundamentou os resultados da producéo
Lean em relacdo a producdo em massa, provando o sucesso do Lean do Japdo, contra a
producdo em massa no ocidente.

Como mencionado anteriormente, muitas empresas de todos os tipos (ndo s6 as de producéo)
tentam até a atualidade, replicar o modelo Toyota de Producéo e adaptar varios conceitos e
ferramentas desenvolvidas ao longo do tempo (apresentados na Figura 2.3), implementando o
Lean para o seu proveito, com a finalidade de aumentar os seus resultados, ao utilizar poucos
recursos, reduzindo os seus desperdicios e potenciando as atividades de valor.

JoseshM. Juran |

Pés TQM
Six Sigma

da Qualidade

TQC e Garantia |

|

|

|

|

1 ] TQM e Gestio Total
|

|

|

| da Qualidade

Japdo - TQCe
Circulos da
Qualidade

/40 50 1960

Lean de 12 Geragdo: Lean de 22 Geragao: Lean de 32 Geragdo:
0 Modelo Ford: 0 Legado dosJaponeses: | A CRIACAO DE VALOR
* Simplificar Processos; * Eliminar Muda e Kaizen; * Criatividade;
* Reduzir Custos; * Lideranga de Pessoas; * Inovacdo;

* Reduzir Tempos; * Uniformizar Praticas, * Mais Lideranga e
Métodos; menos Gestdo
* Gestdo Qualidade Processos;

Figura 2.3 — Evolucéo dos paradigmas da gestdo empresarial
(adaptado de Pinto, 2014)

Mais tarde, a expressdo Lean Thinking (pensamento magro) foi desenvolvida por James
Womack e Daniel Jones, na obra de referéncia com o0 mesmo nome, enquanto conceito de
lideranca e gestao empresarial, cujo objetivo é a eliminacéo do desperdicio, implementacéo de
melhoria continua e criagdo de valor nas atividades humanas, em qualquer empresa.

A semelhanca do Sistema Toyota de Produc&o, uma empresa que pratica o Lean Thinking, ou
melhor, uma empresa Lean, segue 0s mesmos cinco principios Lean: (i) definir valor, (i) definir
fluxo de valor, (i) estabelecer fluxo continuo, (iv) aplicar sistema pull e (v) procurar a perfeicéo.

A diferenca da aplicacdo do Lean noutras &reas, que ndo a producdo, reside apenas na
aplicacéo correta dos principios referidos. Ndo existe nenhum caminho correto nem formula
para adaptar os conceitos do Lean Thinking e alcancar a perfeicéo (o ultimo principio do TPS),
dado que cada empresa pode ser considerada como um caso Unico, carecendo de um
planeamento, devocdo e experiéncias continuas na aprendizagem e pratica do Lean, para
atingir o estatuto de empresa Lean.



Por empresa Lean entende-se uma empresa com (Pinto, 2009):

e Organizacdo baseada em equipas, envolvendo pessoas flexiveis, com multipla formacao,
elevada autonomia e responsabilidade nas suas areas de trabalho;

e Estruturas de resolucdo de problemas ao nivel das areas de trabalho, em sintonia com
uma cultura de melhoria continua;

e Operacdes Lean, o que leva os problemas a revelarem-se para serem posteriormente
corrigidos;

¢ Politicas de liderancga de recursos humanos baseadas em valores e no comprometimento,
as quais encorajam sentimentos de pertenca, partilha e dignidade;

¢ Relacbes de grande proximidade com fornecedores;
¢ Equipas de desenvolvimento multifuncionais;
¢ Grande proximidade e sintonia com o cliente interno e externo.

Apesar de ndo haver um caminho Unico para alcangcar uma empresa Lean, para conseguir
adaptar os cinco principios do Sistema Toyota de producéo e estabelecer a aprendizagem e
praticas Lean, € sugerido, com base na experiéncia evidenciada nos livros de vérios autores
Lean, adotar um novo paradigma de gestdo, composto pelos seguintes principios:

1°) Estabelecer uma estratégia clara para todos os niveis da empresa

Um estudo da revista Fortune publicado nos EUA em 1982, revela que menos de 10% das
estratégias formuladas sao efetivamente executadas. As causas sao diversas, destacando-
se as seguintes barreiras identificadas na pesquisa realizada por Robert Kaplan e David
Norton (Kaplan & Norton, 1996):

e Barreira da visdo: Apenas 5% dos colaboradores percebem a estratégia a seguir;

e Barreiradas pessoas: Apenas 25% dos gestores tém incentivos ligados a implementacao
da estratégia;

e Barreira da gestdo: 85% das equipas despendem menos de uma hora por més a discutir
a estratégia;

e Barreira de recursos: 60% das organiza¢cBes ndo fazem a ligacao entre os orgcamentos
e a sua estratégia.

Existem metodologias que permitem definir uma estratégia alinhada desde o topo ao fundo
da empresa, entre os quais se distinguem as seguintes:

O Balanced Scorecard, desenvolvido pelos autores mencionados anteriormente, Robert
Kaplan e David Norton, pode ser definido como um conjunto de indicadores derivados da
estratégia da empresa.

Com o Balanced Scorecard, a estratégia da empresa traduz-se em mais do que simples
indicadores financeiros (abordagem tradicional), procurando-se com esta metodologia
satisfazer quatro perspetivas: (i) financeira, (ii) cliente, (iii) processo interno e (iv)
aprendizagem e crescimento, podendo esta metodologia, em sintese, servir como ferramenta
de comunicagdo, sistema de medicdo para todos os niveis e como um sistema de gestédo
estratégico (Niven, 2002).

Como alternativa, para ultrapassar as barreiras apresentadas, também é sugerido o Hoshin
Kanri (também conhecido como Policy Deployment).

Hoshin significa metodologia para uma direcao ou orientacéo estratégica e Kanri significa
gestdo ou controlo de factos; em conjunto as duas palavras traduzem-se num planeamento
estratégico que define a estratégia da empresa e a desdobra desde o primeiro ao ultimo nivel
da hierarquia (ilustrado na Figura 2.4), de modo a que haja um alinhamento das agfes a
realizar.

Este planeamento, a semelhanca do Plan-Do-Check-Act (PDCA), uma ferramenta Lean,
divide-se por fases: (i) Planeamento estratégico do Hoshin, (ii) Hoshin e desenvolvimento da
politica, (iii) Monitorizacdo do Hoshin, (iv) Verificar e atuar, e (v) Diagndéstico da gestdo de
topo (Pinto, 2009).
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Figura 2.4 — Desdobramento estratégico segundo a metodologia Hoshin Kanri
(ProfitAbility Engineers, 2014)
2%) O Lean deve ser aplicado a todos os niveis da empresa

Ha que sublinhar que o objetivo da inser¢éo da Cultura Lean numa empresa nao é resultante
da implementacao dos melhores principios e préaticas mais favoraveis.

Um inquérito realizado pelo Lean Enterprise Institute Inc, com base na data de 1000
respondentes, identificou os seguintes obstaculos nos esfor¢cos da implementacdo Lean
(Marchwinsky, 2004):

e Retrocesso as formas antigas de trabalhar - 36%;

e Falta de know-how para a implementacéo - 25%;

o Falta de crise para criar sentido de urgéncia - 24%;

e A gestdo tradicional ndo reconhece o valor financeiro das melhorias - 22%;
¢ Resisténcia dos quadros intermédios - 219%;

e Consideracdo do Lean como o “sabor do més” - 19%;

e Falha em remover pessoas “teimosas” que se opdéem a mudanga - 18%;

e Resisténcia por empregados horistas - 11%;

e Resisténcia por supervisores - 10%;

e Falha em projetos Lean passados - 6%.

Como é evidenciado pelos dados apresentados, existem muitos obstaculos para se integrar
uma cultura Lean, concluindo-se que a maior dificuldade, para a maioria das empresas, reside
na implementacédo dos seus principios e préticas.

Caso a implementacdo do Lean numa empresa se foque apenas na aplicacdo de certos
principios, ou na aplicacdo exclusiva de ferramentas Lean, ou seja, tenha o foco unicamente
nos possiveis resultados da melhoria continua, estd-se perante uma implementagdo
designada por Lean de Imitac@o. Lean Real é a ado¢&o de um sistema de gestdo Lean pela
empresa inteira, com as adaptacdes necessdrias ao tipo de empresa e as suas
circunstancias, mas consistentes com os principios Lean, a sua filosofia e praticas (Emiliani
& Stec, 2005) .

E possivel lucrar com ambos os tipos de Lean referidos, no entanto, os resultados “rapidos”
obtidos com o Lean de Imitacdo podem nao ser replicados, ou, até podem introduzir mais
danos do que bens. Por esta razéo é que o Lean Real é designado como tal (Emiliani, 1998),
com a sua implementacéo, melhores beneficios, financeiros e ndo-financeiros, seréo obtidos
em comparacao ao Lean de Imitagéo, durante um periodo mais longo.
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3°) Valorizar as pessoas que trabalham na empresa

O verdadeiro potencial de uma empresa Lean séo as pessoas que la trabalham. Séo estas
gue estdo no Genba (onde as coisas acontecem) e sédo estas que compreendem a criagédo e
manutenc¢édo do valor. Quando a filosofia Lean est4 integrada numa empresa, as pessoas:

e partilham a mesma viséo;
e pensam na melhoria do todo e nao das partes;
¢ envolvem-se numa atmosfera continua de aprendizagem e desenvolvimento.

“Nés [Toyota Motors Corporation] conseguimos resultados brilhantes com pessoas medianas
operando em processos brilhantes. Os nossos concorrentes obtém resultados medianos, ou
piores, trabalhando com pessoas brilhantes envolvidos em processos mediocres” (Fujio Cho,
2006).

Segundo Kaplan e Norton a satisfacdo dos empregados € derivada do seguinte (Kaplan &
Norton, 1996):

e envolvimento com decisfes;

reconhecimento por fazer um bom trabalho;

e acesso a informacdo suficiente para realizar um bom trabalho;
e encorajamento ativo para ser criativo e tomar iniciativas;

e suporte com outros especialistas;

o satisfacdo global com a empresa.

Sao as pessoas que trabalham com atividades que envolvem valor e desperdicios. Como foi
evidenciado nos objetivos da presente da dissertacéo, salientando a importancia de combater
0 8° tipo de desperdicio, 0 ndo envolvimento das pessoas. Se ndo forem devidamente
envolvidas e motivadas na sua empresa, nao € possivel estabelecer uma Cultura Lean, antes
pelo contrario, sdo criados desperdicios se as pessoas estiverem insatisfeitas com a empresa.

2.1.4 Ferramentas e técnicas Lean

Por dltimo, séo apresentadas e explicadas, de forma simples, as ferramentas Lean, ou de
apoio ao Lean, implicitas e utilizadas, na presente dissertacéo de acordo com as Tabelas 2.1,
2.2,23e2.4:

Tabela 2.1 — Ferramentas Lean: 5 Porqués, 5S’s e Poka-Yoke

. Ferramenta utilizada para determinar as causas-raiz de um problema.
5 Porqués Consiste em perguntar sucessivamente “porqué” face ao problema, até ser

determinada e validada a causa-raiz, em lugar dos sintomas do problema.

Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, palavras japonesas que em conjunto se
traduzem numa atividade que procura eliminar desperdicios associados a falta de
organizagéo e desordem.

Seiri (Organizacao): Separar o0 que é necessario e eliminar o que nao §é;
| Seiton (Arrumacéo): Definir espagos e critérios de arrumacao;
5S’s Seiso (Limpeza): Manter o local de trabalho sempre limpo;

Seiketsu (Normalizagdo): Criar regras, ou rotinas, para que a arrumacao seja bem
feita e ndo se criem mais desperdicios de
desorganizacao;

Shitsuke (Autodisciplina): Garantir o seguimento, a continuagdo das regras e
melhoria da aplicacdo dos 4S’s anteriores.

Inicialmente designada por Baka-Yoke (traduzindo-se para “a prova de
tolos”), Poka-Yoke € um mecanismo utilizado a fim de prevenir
Poka-Yoke erros/defeitos e incentivar uma melhor qualidade na producéo.

Esta ferramenta implica a implementacéo de dispositivos/mecanismos a
prova de erros, evitando, deste modo, a ocorréncia de defeitos de fabrico
ou a utilizacdo errada de equipamentos.
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Tabela 2.2 — Ferramentas Lean: 5W2H, Analise SWAT, Ciclo PDCA e Kanban

SW2H

Ferramenta de apoio a caracterizagdo de problemas ou de solu¢des, suportada
com base nas respostas as seguintes interrogacoes:

What (O qué) Problema: Qual é o problema?
O que vai ser feito para resolver o problema?
Why (Porqué) Problema: Porque é que o problema esta a ocorrer?
Porque é necesséario resolver o problema agora?
Who (Quem): Problema: Quem esta envolvido com o problema?
Quem é mais adequado para adaptar a solu¢éo?
When (Quando): Problema: Quando (ou desde quando) ocorre o problema?
Quando se devera aplicar a solugdo?
Where (Onde): Problema: Onde ocorre o problema?
Onde sera aplicada a solugao?
How (Como): Problema: Como surgiu o problema?

Como sera implementada a solucao?

How much (Quanto):Problema: Quanto é que o problema esta a custar?
Quanto custara a implementagéo da solucao e
guanto é que ela ira poupar?

Anélise SWOT

Ferramenta de gestédo utilizada para fazer uma analise estratégica da empresa (ou
parte da empresa), de forma a proporcionar um plano de melhoria.
Séo feitas andlises as sequintes virtudes:

Strenghts Quais sdo as vantagens que se tém?
(Pontos Fortes) O que é que se faz melhor que os outros?
O que esta a atrasar o processo?

Weaknesses Quais sdo as desvantagens?
(Pontos Fracos) O que é que pode melhorar?
O que é que os outros fazem melhor que nés?

Opportunities O que é pode ser feito face ao problema?
(Oportunidades) Que alteracdes devem ser feitas na empresa?
Que beneficio/redugdo de custos sera possivel com esta
oportunidade?

Threats Quais so os problemas existentes?
(Ameacas) O que é que as empresas concorrentes estdo a fazer?
Quais sao os riscos associados ao problema/solucdo?

Trata-se de uma sequéncia, que serve de guia de implementagdo de mudancas e
gue é composta pelas seguintes partes:

Criar uma hipétese;

(P) Plan Definir objetivamente o problema;
Planear Explicar e fundamentar as ac¢des planeadas;
Estabelecer metas.
(D) Do Aplicar o método cientifico para testar hipéteses;

Desenvolver Implementacéo de solucdes.

Avaliar resultados;

Ciclo PDCA Verificar se as metas foram atingidas;
(C) Check Comparar as diferencas entre o planeado e os resultados;
Verificar Verificar se a hipétese é verdadeira ou se o problema ficou
definitivamente resolvido;
Perceber o que correu mal e porque correu mal.
Registar licbes aprendidas;
Se o plano for bem-sucedido, implementar padrdo nas outras areas;
(A) Act Implementar ajustes caso necessarios;
Atuar Observar a consisténcia dos resultados ao longo do tempo;
Iniciar de um novo planeamento do ciclo PDCA seguinte.
Kanban, termo de origem japonesa que significa cartdo ou sinalizacéo, € um
sistema de producao que puxa 0 processo, ou seja, € a ferramenta que permite
alcancar o Just-In-TIime.
Kanban Serve para controlar os fluxos de producgéo, através de cartes de sinalizagao

(tradicionalmente eram utilizados cart6es de vinil nas fabricas japonesas) que sédo
transportados e atualizados com toda a informac&o necessaria em relagdo a quais
os trabalhos que devem ser feitos e em que posto.

Com a implementacdo do Kanban, sdo os cartbes que decidem o timing dos
trabalhos, pois nenhuma tarefa é executada na auséncia de um cartdo Kanban.
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Tabela 2.3 — Ferramentas Lean: Relatério A3 e VSM

Relatorio A3

Ferramenta de gestdo visual para apoio a decisdo, em forma de um papel com as
dimensb6es de uma folha de papel A3.

Os Relatorios A3 podem ter varios propdsitos entre os quais:
e Proposta;
e Formulario 3C (Caracterizar o problema);
e Estado da evolucao da iniciativa de melhoria;
¢ Resultados;

o After Action Report (A¢des depois dos resultados de implementacdo).

Destaca-se que, no ambito da dissertagdo, dos varios tipos de Relatério A3, s6 se véo
fazer referéncias e dar informag¢des adicionais em relacdo aos Relatdrios A3 de
proposta e de resultados (disponiveis exemplos no Anexo O).
Independentemente do propésito, o Relatério A3, tem como funcgdo, fundamentar, de
forma clara e simples, com apoio de imagens, tabelas e gréaficos, o estado atual e o
estado que se pretende atingir com a implementacdo de uma ou varias propostas.

-

VSM

Value
Stream
Mapping

Ferramenta de mapeamento do fluxo de valor, através da representacéo grafica de um
mapa que identifica toda a cadeia de valor para se concretizar o servi¢co ou produto da
empresa.

Desta forma, é visivel, com auxilio de indicadores em cada atividade, onde estdo
presentes os desperdicios e as oportunidades de melhoria continua, possibilitando a
reducdo de desperdicios até se atingir um fluxo de valor continuo.
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Tabela 2.4 — Ferramentas Lean: Diagrama de Ishikawa, Matriz de Decisdo Multicritério e Heijunka

Diagrama
de Ishikawa

Também conhecido por diagrama de espinha, diagrama de peixe ou diagrama causa-
efeito, esta ferramenta pretende que o problema seja desdobrado de acordo com os
diferentes tipos de causas existentes.

Geralmente, sdo distinguidas as causas mais conhecidas por 6M’s: Maquina, Método,
Materiais, M&do-de-obra, Medi¢bes e Meio ambiente.

No entanto, podem utilizar-se quaisquer outros tipos de causa, visto que o objetivo é
agrupar as causas mais provaveis por categoria, com o fim de identificar e distinguir as
causas-raiz dos efeitos.

MAQUINA MEDIDA
DIAGRAMA
DE ISHIKAWA

MEIO AMBIENTE MATERIAL  MAO-DE-OBRA

oblema

Matriz de
Deciséao
Multicritério

Adaptacao da Matriz BCG (matriz que relaciona a avaliagdo da posigdo concorrencial
a posicao relativa do mercado e a atratividade a taxa de crescimento do sector)

Esta matriz divide-se em quatro quadrantes, ao longo de dois vetores a escolha (ex.
custos, tempo, qualidade).
Pretende-se com esta ferramenta determinar a prioridade de a¢des de acordo com os
quadrantes em que os resultados se inserem, dependendo da perspetiva:
e eliminacao de desperdicios: quais sé@o os desperdicios que tém mais impacto na
empresa
¢ solugBes para resolugdo de desperdicios: quais sdo as medidas que, na sua
implementacdo, gastam menos recursos e tem mais beneficios.
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Heijunka

Heijunka é uma palavra japonesa que significa “suave” ou “estavel”’, o que se traduz
na produgéo nivelada.

Este conceito pretende eliminar a variabilidade, ou seja, a producao nivelada é
consistente ao longo do tempo e as altera¢des sao sempre distribuidas hum fluxo
continuo em vez de serem aplicados aumentos ou diminui¢cdes espontaneas na

producdo diaria para alcancar os objetivos de producéo predeterminados.
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2.2 TRIZ - Teoria de Resolucéo Inventiva de Problemas

2.2.1 Origens da TRIZ

TRIZ é um acrénimo russo para “Toriya Resheniya |zobreatatelskikh Zadatch” que se traduz
para Teoria de Resolugdo Inventiva de Problemas. Foi desenvolvida por Genrich Saulovich
Altshuller (1926-1998), cientista, inventor e escritor.

Em 1946, Altshuller comegou a trabalhar no escritorio de patentes da Unido Soviética. Com o
passar do tempo, Altshuller reparou hum padrdo entre as patentes que estava a estudar: as
pessoas tinham a tendéncia para criar solu¢des semelhantes, mesmo em areas ou aplicagdes
diferentes.

Mais tarde, em conjunto com a comunidade TRIZ (que criou durante o seu aprisionamento
devido a razdes politicas), analisou 50.000 patentes e descobriu 40 formas de resolver
contradi¢Bes: Os 40 Principios de Inven¢éo (Haines-Gadd, 2016).

Da analise das patentes, Altshuller conseguiu sistematizar 95% das patentes em cinco niveis
inventivos, apresentados na Tabela 2.5:

Tabela 2.5 — Os cinco niveis inventivos de Altshuller
(adaptado de Navas, 2013a; Savransky, 2000; Bogatyrev & Bogatyreva, 2014)

: . Fonde de
0
Nivel Descrigcéo % conhecimento
1 Solucio 6bvia Solugdes de rotina, utilizando
’ G20 obvia, métodos bem conhecidos na 32% Pessoal
melhoria simples S L
respetiva area da especialidade
2. Desenvolvimento Pequenas corre¢cfes em sistemas Dentro da
de uma solucao existentes,recorrendo a métodos 45% indistria
existente conhecidos na industria
3. Invencéo dentro Melhorias importantes que resolvem
A . P Em outras
de um contradicBes em sistemas tipicos de 18% indstrias
paradigma um dado ramo da indUstria.
4. Avanco fora de Solucdes baseadas na aplicacdo de 4% Ciéncia e
um paradigma novos principios cientificos tecnologia
Solucgdes inovadoras baseadas em Novo
5. Descoberta descobertas cientificas ndo 1% conhecimento é
exploradas anteriormente produzido

A TRIZ tem, como objetivo, ajudar a solucionar problemas inventivos, em que as praticas
tradicionais de tentativa-erro ndo permitem atingir os resultados ou, caso obtivessem uma
solucéo ideal, acabariam por criar outro problema (Pimentel, 2004).

Estes problemas, normalmente, exigem solugées do nivel 3 a 5, isto €, solu¢des que exigem
inovacao e a criatividade, ou, abordagens “fora-da-caixa”, fundamentando a utilizacdo da TRIZ,
uma filsofia que apela aos trés tripos de ciéncias existentes: (i) ciéncias que estudam a
natureza, (ii) ciéncias que estudam o comportamento humano e a sociedade; e (iii) ciéncias
gue estudam objetos artificais (Savransky, 2000).

Com esta metodologia Altshuller quis (Pimentel, 2004):
e sistematizar 0s processos passo a passo;
e guiar, através do universo das solug8es conhecidas, para a solugéo ideal;
e ser repetivel, confidvel e independente de ferramentas psicoldgicas;
e permitir o acesso a uma base de dados das soluc¢des inventivas;
¢ adicionar novas informagdes a base de dados das soluc¢des inventivas;

e seguir passos habituais dos inventores, percorrendo o processo nhormal da criacao.
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S6 no inicio dos anos 90, com o fim da Unido Soviética, é que a TRIZ foi partilhada com o resto
do mundo, crescendo rapidamente na sua utilizacéo.

“Qualquer empresa de sucesso, faca parte da Fortune 500 ou seja uma pequena loja,
reconhece a importancia das invenc¢des e inovagdes para 0 seu negoécio. A raiz de quase
qualquer invencdo ou inovacdo é a solugdo de um problema técnico...a TRIZ é uma
metodologia de resolucdo de problemas que se foca em resolver problemas eficientemente,
eficazmente e criativamente” (Savransky, 2000).

2.2.2 Resolucéao de problemas segundo a TRIZ

Existe uma grande variedade de metodologias criativas de resolucdo de problemas, das quais
enfatizam-se as seguintes:

e Brainstorming: Atividade que intenciona explorar a potencialidade criativa de um
individuo, ou, de um grupo, ao utilizar uma diversidade de pensamentos e experiencias
para obter uma variedade de solu¢des inovadoras.

e Synectics: Metodologia criativa de resolucéo de problemas, que conscientemente utiliza
mecanismos psicolédgicos, pré-conscientes, para desbloquear a atividade criativa de um
individuo ou grupo (Gordon, 1961).

e Pensamento Lateral: Metodologia de resolu¢do de problemas, que ao desenvolver o
pensamento, procura visualizar os problemas com diferentes perspetivas do normal,
através da aleatoriedade, provocacéo, exploracdo de conceitos e novas formas de resolver
os problemas com ideias alternativas (Bono, 1970).

Contudo estas e outras metodologias convencionais permitem desenvolver solu¢des com base
na tentativa-erro.

Com a TRIZ, Altshuller procurou que os problemas fossem resolvidos com uma base ldgica,
mediante os padrbes de problemas e solugfes, ao invés da criatividade espontanea e intuitiva
de individuos ou grupos (Haines-Gadd, 2016).

A metodologia TRIZ obriga a transformar um problema especifico num problema conceptual.
Como evidenciado na Figura 2.5, a partir do problema conceptual pode-se ter acesso a todas
as solucdes que foram feitas no passado e com estas informacdes podem-se gerar solucdes
adaptadas, permitindo resolver o problema.

Problemas Solucdes
conceptuais conceptuais
existentes existentes

Problema [ - -rorrrmmmmmmnaaaad ©
especifico

Solucdo
especifica

Figura 2.5 — Prisma da TRIZ

“As primeiras lentes foram criadas por Euclid de Alexandria em 300 AC. No entanto, o
telescépio, que é essencialmente um conjunto de lentes num tubo, foi inventado em 1609 por
Galileu. Quase dois mil anos passaram desde a invencéo das lentes e a invencéo do telescopio
... A metodologia para o pensamento inventivo [TRIZ] ambiciona converter esses anos em
meses “ (Bogatyrev & Bogatyreva, 2014).
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TRIZ pode-se definir como uma metodologia de resolucdo de problemas, sistematica, orientada
pelo utilizador humano e baseada no conhecimento (Savransky, 2000).

Sendo assim, TRIZ é caracterizada por ser uma metodologia:

Para definicdo e resolucéo inventiva de problemas

A aplicacdo da metodologia TRIZ ambiciona resolver problemas que tem contradi¢cdes
presentes. Como referido anteriormente, esta é a principal distincdo entre a TRIZ e as
metodologias tradicionais, podendo-se, com esta metodologia, (i) clarificar o problema, (ii)
ter acesso ao conhecimento certo, (iii) oferecer solu¢des inovadoras e (iv) melhorar o
trabalho de equipa (Haines-Gadd, 2016).

Sistematica

A TRIZ segue uma abordagem loégica que permite, passo-a-passo, identificar o problema
e gerar solugdes de forma fiavel.

Baseada no conhecimento

A TRIZ baseia-se (i) no conhecimento de numerosas patentes em diferentes campos da
engenharia, que se traduziu em heuristicas para a solugdo de problemas, (i) no
conhecimento de efeitos nas ciéncias naturais e da engenharia e (iii) utiliza conhecimentos
(informacado relativamente as técnicas, sistemas e processos semelhantes e opostos,
ambiente da técnica e a sua evolugdo ou desenvolvimento) sobre o dominio onde o
problema ocorre.

Orientada para o ser humano

As heuristicas desenvolvidas pela TRIZ foram concebidas para o ser humano, ou seja,
pretendem, para situagfes em que se tem um problema Unico, em vez de se basear em
solucbes desenvolvidas por softwares/equipamentos de alta gama que resolvem o
problema a um custo elevado, potencializar a criatividade das pessoas para resolver o
problema em questdo, ao aumentar a sua inovacgdo, a sua capacidade de considerar
diferentes perspetivas e reduzir a sua inércia mental (esforco feito para preservar o estado
atual do sistema ou para resistir a mudanga nesse estado (Savransky, 2000).

2.2.3 Conceitos principais da TRIZ

A metodologia TRIZ é baseada nos seguintes conceitos:

Idealidade
Contradi¢des
Recursos

Padrdes de Evolucéo

Antes de aprender ou tentar aplicar qualquer ferramenta TRIZ, € necessario compreender cada
um dos conceitos e as suas ligacBes. Deste modo, estdo explicados os quatros conceitos
principais da TRIZ:

Idealidade
O objetivo principal do TRIZ é aumentar a Idealidade (Haines-Gadd, 2016).

Pode-se compreender a idealidade pela seguinte equacéo:

) Beneficios 1)
Idealidade =

Custos + Prejuizos

A idealidade pode ser avaliada com base em:

Beneficios: Sdo todos os outputs que se querem, ou na 6tica do Lean, é tudo o que

acrescenta valor;

Custos: Sao todos os inputs necessarios para criar/desenvolver/alterar o pretendido, ou

seja, para obter os beneficios planeados (Ex: tempo, custos, materiais);
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Prejuizos: S8o todos os outputs que ndo se querem, por ndo terem utilidade e por terem um
impacto negativo na sua aplicagdo.

Assim sendo, é possivel avaliar o grau de idealidade em (Savransky, 2000):
e Sistemas e processos;
e Recursos e solucdes;

e Magquinas, produtos e servigos.

A Figura 2.6 exemplifica como é avaliada a idealidade.

Todos os

outputs uteis

\ Beneficios

Custos =—>»! Sjistema

Prejuizos

Todos os
outputs

restantes

Figura 2.6 — Processo de avalia¢gdo do grau da idealidade

Na terminologia TRIZ, € normalmente designado por Sistema ou Sistema Técnico o alvo em
que se tem a finalidade de aumentar a idealidade. E de salientar que um sistema em si ndo
representa todo o negécio ou processo de uma empresa, mas, sim, a parte que apresenta
adversidades (Mann, 2001), sendo apenas uma parte a analisar de um Supersistema
(conjunto de vérios sistemas). Um sistema faz parte de um supersistema, mas, também pode
ser decomposto por subsistemas ou componentes, cuja interacdo também tem que ser
estudada, para atingir o grau de idealidade pretendido.

Todas as ferramentas TRIZ tentam aumentar a idealidade ou, por outras palavras, procuram
(Haines-Gadd, 2016; Savransky, 2000):

o focar nos beneficios que se pretende obter (idealmente, ndo exequiveis) e como os obter;
e reduzir 0s custos necessarios;

e ter uma visdo holistica do impacto dos prejuizos e elimina-los ou reduzi-los.

Contradicbes

A contradicdo, baseada na concecdo materialista, a abordagem oposta da idealidade
segundo Altshuller, pode definir-se como a incompatibilidade ou conflito das caracteristicas
desejadas. O propdsito da utilizagdo das ferramentas TRIZ é encontrar solu¢des superiores
gue ndo tenham quaisquer contradicbes, ou, por outras palavras, em que ndo haja
compromisso de caracteristicas contraditdrias.

Existem trés tipos de contradi¢des, segundo os praticantes de TRIZ (Savransky, 2000):

e ContradicGes Administrativas: quando os resultados que se pretendem obter implicam
duas caracteristicas opostas (Ex: reduzir custo de um material e aumentar a qualidade
do mesmo);

e Contradi¢cBes Técnicas: quando, ao melhorar uma caracteristica, outra/s piora/m (Ex:
ao incrementar a funcionalidade de um produto eletronico, aumenta-se 0 seu consumo
de eletricidade);

e Contradicdes Fisicas: quando ha requisitos inconsistentes para a condi¢cdo do objeto
(Ex: quando se necessitam de dois estados fisicos opostos num produto, por razées
diferentes).
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Recursos

Como referido anteriormente, para atingir a idealidade pretendida, deve haver um foco em:
obter o maior nimero de beneficios possiveis (outputs que se querem), reduzir 0s custos
(inputs necessarios para o funcionamento do sistema) e evitar prejuizos (outputs que néo se
guerem), ou seja, implica uma boa gestao e conhecimento dos recursos necessarios para
alcancar a idealidade.

Os recursos de um sistema podem ser agrupados em conformidade com as seguintes
designacdes (Savransky, 2000):

¢ (i) Recursos Naturais; (ii) Recursos Temporais, (iii) Recursos Espaciais, (iv) Recursos do
Sistema, (v) Recursos de Substancias, (vi) Recursos de Energia/Campo, (vii) Recursos
de Informac&o e (viii) Recursos Funcionais.

Supletivamente, € necessario distinguir a utilidade dos recursos disponiveis, conforme as
Tabelas 2.6 e 2.7 (adaptadas de Altshuller, 1999; Savransky, 2000; Zlotin & Zusman, 2005).

Tabela 2.6 — Recursos por
qualidade e quantidade

" Tabela 2.7 — Recursos por disponibilidade
Insuficiente
Quantitativo | gyficiente Grau de disponibilidade Preparados
— Derivados
llimitado
— Internos
Util o
Qualitativo Neutro Acessibilidade Extern'os
— No supersistema
Prejuizo =
Gratis
Valor Barato
Caro

Nota-se que recursos derivados s&o recursos que necessitam de algum tipo de transformacéo
para serem utilizados, ou, por outras palavras, no seu estado atual podem ser considerados
recursos preparados, que nao tem nenhuma utilidade, mas, ap0s a sua transformacao, podem
ser considerados como recursos derivados, servindo um/varios propdésito/s para o Sistema.

Padrdes de Evolucao

A maioria dos sistemas tende a mudar com o tempo, através de desenvolvimentos graduais,
consequentes, inovadores ou revolucionarios e realizados por engenheiros (Savransky,
2000). Altshuller verificou, ao analisar patentes, que as técnicas utilizadas seguiam uma moda
ou padrdo. Como referido anteriormente, a TRIZ procura, sobretudo, resolver solugdes de
nivel 3 ou superior, dado que sO é possivel estabelecer uma nova moda com o
desenvolvimento de técnicas com nivel de inovacgéo superior as técnicas antecedentes.

Assim sendo, Altshuller verificou, que no ciclo de vida das técnicas utilizadas, se poderiam
verificar as modas, ou seja, os padrées de evolugao da técnica.

Apresentam-se os 8 padrdes de evolucéo (Altshuller, 1999):
e Ciclo de vida ou S-Curve (ilustrado na Figura 2.7)
Um sistema, a semelhanca da vida, apresenta diferentes fases ao longo do tempo:

Infancia: desenvolvimento lento, ainda ndo se sabe qual a utilidade ou potencial do
Sistema;

Crescimento: reconhecimento do valor do Sistema pela sociedade;

Maturidade: nivel de desenvolvimento elevado, alto impacto social e econémico na
sociedade e pouco desenvolvimento do Sistema nesta fase, sobretudo se
observadas otimizacdes a este tempo;

Declinio: limites do Sistema atingidos, ndo existem melhorias possiveis e o lucro gerado
pela tecnologia vai descendo até que esteja ultrapassada.
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Maturidade

Declinio

Crescimento

Idealidade

Infancia

v

Tempo

Figura 2.7 — Ciclo da vida de um Sistema
(adaptado de Altshuller, 1999)

e Aumento daidealidade
Com base no conceito de idealidade, referido anteriormente, procurar diminuir custos e
prejuizos, aumentando os beneficios;

e Ciclo de complexidade crescente seguida de simplificac&o
Ciclo que se baseia em adicionar funcionalidades a um Sistema simples, até que seja
atingido o limite em que este se torna complexo, procedendo a simplificacdo do mesmo,
repetindo o ciclo, de adicionar funcionalidades e simplificacdo, indeterminadamente;

e Transicdo de nivel macro a micro
Os sistemas, inicialmente, costumam ter uma dimensdo macro, havendo a tendéncia para
0s comprimir até um tamanho mais pequeno, através do desenvolvimento do sistema;

¢ Aumentar dinamismo, flexibilidade e controlabilidade
As componentes de um sistema trabalham em conjunto mais dinamicamente, ao tornarem-
se mais flexiveis e variaveis, no entanto, exigem um maior controlo;

e Desenvolvimento ndo uniforme de elementos

Cada componente ou Subsistema tem um estado no seu ciclo de vida e um ritmo de
progresséo diferente, implicando que para desenvolver o Sistema, € necessario um foco
nas componentes que estdo a atingir o limite no seu ciclo de vida, ao invés de uma
distribuicdo igual entre todas as componentes;

e Compatibilidade e incompatibilidades entre elementos

Um Sistema tem elementos que, entre si, podem ser compativeis ou incompativeis. Da
mesma maneira que, um dos objetivos da idealidade consiste em reduzir os prejuizos,
deve-se conceber o0 Sistema para que todos as suas componentes sejam compativeis, de
modo a evitar efeitos indesejados, os quais se traduzem em prejuizos;

e Diminuicdo da intervencdo humana

Desenvolvimento de um Sistema que seja capaz de executar as tarefas automaticamente,
sem exigir trabalho intelectual.

21



2.2.4 Ferramentas e técnicas TRIZ

Para resolver os problemas com base nas caracteristicas e conceitos da filosofia TRIZ, existem
vérias ferramentas que se podem utilizar em varias fases do problema. Assim sendo, séo
apresentadas e sumariadas as principais ferramentas do TRIZ com o apoio da Tabela 2.8,
abaixo apresentada. Todavia, no ambito do presente trabalho, é de notar que so foi utilizada a
Matriz de Contradicdes.

Tabela 2.8 — Principais ferramentas TRIZ a utilizar em diferentes fases do problema
(adaptado de Haines-Gadd, 2016; Navas, 2015; Savransky, 2000)

Fase Ferramenta

Nove janelas: mapa de contexto

Nove janelas: mapade perigos e causas dos problemas
Auditoria 3 |dealidade

ARIZ

. A Resultado Ideal
Descobrir todas as necessidades e Sistema Ideal

aAmbito da SO|U§50 Nove janelas: Sistema Ideal
ARIZ

Andlise Substéncia-Campo (Su-Field)
Andlise Funcional

Definir o problema Matriz de contradigGes: Definigdo das contradigbes
Smart Little People

ARIZ

76 Solugbes Padrdo

Trimming

Matriz de contradi¢des

Analise Substancia-Campo (Su-Field)
Smart Little People
Dimensdo-Tempo-Custo

Nove janelas: defini¢do de solucdes
ARIZ

Plano de Idealidade

ARIZ

Perceber e identificar o problema

Gerar solugGes para o problema

Ordenar e classificar solugbes

Nove janelas ou Abordagem de Janelas Multiplas

Nove Janelas é uma ferramenta que propde um pensamento sistematico e fora-da-caixa (tal
como sugere a filosofia TRIZ) sobre o Sistema a desenvolver. Quando se tenta resolver um
problema, um engenheiro, muitas vezes, foca a sua atengdo num objeto particular do
Subsistema que deve ser melhorado (Savransky, 2000). Em outras palavras, € comum no
desenvolvimento de solugBes, em pensar concretamente e ndo sistematicamente. A
ferramenta auxilia a ter nogdo das varias perspetivas do contexto do problema a saber
representa-las: a nivel micro (Subsistema), no Sistema e a nivel macro (Supersistema), tal
como ajuda perceber a sua evolug¢do ao longo do tempo, ou seja, nho passado, presente e
futuro (ilustrado pela Figura 2.8). A Ultima etapa temporal, o futuro, € a mais dificil, dado que
€ nestes campos que sao, através de regras especificas de aplicagdo do algoritmo do
pensamento, desenvolvidas as novas propostas e previstos os seus impactos (Navas, 2015).
A Tabela 2.9 ilustra o relacionamento entre os varios campos das Nove Janelas.

Supersistema 3 <
A S '

Y v /

Sistema > s
ES 4 Wi Ly
v v v
Subsistema > <
Passado Presente Futuro

Figura 2.8 — Modelo das Nove Janelas
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Estadas Principais Ambiente

Fauna Selvagem

Tabela 2.9 — Exemplos da aplicacdo das Nove Janelas

Causas Solucées
Antes Durante Depois Antes Durante Depois

«Habitats das corujas-das-torres
em declinio devido a menos
celeiros;

A pclitica de transporte favorece a
construclo de estradas principais
a outras formas de transporte

=0 design das estradas ndo
tem em consideragdo os locais
de nidificacdo das corujas;

*As bermas de estradas sdo
encorajadas com recurso
importante para a preservacdo
da fauna selvagem.

*Pequenas alteragBes nas
politicas ou no design das
estradas principais como
resposta as mortes da
populagdo de corujas-das-
torres;

+Populacgdo de corujas-das-
torres reduzida devido as
estradas principais impedirem

»Criar mais habitats em pelo
menos 3kmde distancia das
estradas principais;

»Impedir estradas sem blindagem
nas &reas rurais num raio de
25km da residéncia das corujas-
das-torres

«Desenhar as ruas
considerando toda afauna
selvagem;

*Reduzir a densidade e
velocidade do trafego durante
o Outono.

+Reabastecer os locais de
nidificagdo das Corujas-das-
torres;

#Sensibilizar o publico sobre
os risco na vida das corujas-das-|
torres, especialmente no
Outono;

+Marcar os locais de
atropelamento das corujas, de

*As corujas-das-torres
procuram comida num raio de
3km do seu local de
nidificacdo.

«Mais e mais répidos carros e
camibes;

#3.000a 5.000 corujas-das-
torres atropeladas por camides
anualmente.

+0s camides ndo tem nogdo
que atropelam as corujas-das-
torres;

+0 publico ndo estaciente no
que fazer ao encontrar uma
coruja-das-torres ferida.

+Plantar arbustos em vez de
relva nas bermas da estrada.

eImplementar estradas
submersas como alternativa.

*Monitorizar e medificar as
estradas com maior
fatalidades.

*A populagdo mais nova das
corujas-das-torres move-se
para novas dreas no Outono, a
época de maiores
casualidades.

*As corujas-das-torres voam
em baixa latitude para cagar as
presas que se encontram nas
bermas das estrada.

*As corujas-das-torres feridas
morrem na beira da estrada;
*Ngo existe um recorde oficial
das fatalidades.

sColher a populagio mais nova
das corujas-das-torres para
que se dispersem em dreas
mais seguras.

*Blindar ou bloquear as
estradas de forma a
desencorajar a fauna
selvagem.

sCriar hospitais para Corujas-
das-torres;

+Ensinar os veterindrios locais
como tratar as corujas-das-
torres;

*Monitorizar as mortes das
corujas-das-torres.

Resultado Ideal e Sistema Ideal

A andlise do Resultado e Sistema ldeal

(conceito referido anteriormente) desejada.

consiste num estudo, com base na idealidade

Para definir o Resultado Ideal, deve ter-se em consideracao os beneficios pretendidos e os
prejuizos resultantes.
Por outro lado, o Sistema Ideal, resultante da analise das funcionalidades para que seja
alcangado o Resultado Ideal, considerando aos recursos ideias, ou seja, 0S custos minimos.
Em outras palavras o Resultado e Sistema Ideal estdo interligados, como é possivel ver na
Figura 2.9, sendo a compreenséo desta ligacao e a sua gestéo, que facilita o desenvolvimento
de solugdes “ideais”.

=1

Resultado Ideal

Recursos
(Quantidade)

Sistema Ideal

Recursos
(Qualidade)

Recursos
(Disponibilidade)

Figura 2.9 — Ligac8es entre Resultado Ideal e Sistema Ideal
(adaptado de Haines-Gadd, 2016)

Analise Substancia-Campo

A Andlise Substancia-Campo ou Su-Field (derivada dos termos ingleses “Substance” e
“Field”) é uma ferramenta analitica da TRIZ, util para a identificacdo de problemas num
sistema técnico e para o desenvolvimento de solugdes inovadoras.

Esta ferramenta parte de uma construcéo grafica das vérias relacdes entre Substancias
(designadas por S) e os Campos (designados por F), como exemplificado na Figura 2.10.
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S S,

Figura 2.10 — Diagrama elementar do Modelo de Substancia-Campo
(Savransky, 2000)

De uma forma simples, esta ferramenta permite que se estabelegam varios tipos de ligacGes
entre as Substancias e os Campos existentes no sistema (exemplificadas as liga¢cbes e os
tipos de Substéncias e Campos nas Tabelas 2.10 e 2.11), podendo assim analisar as varias
relagbes existentes ou que possam ser criadas, permitindo determinar beneficios, efeitos,
sinergias ou danos, atuais ou futuros, de um Sistema.

Tabela 2.10 — Ligagdes possiveis no Modelo de

Substancia-Campo Tabela 2.11 - Tipos de
(adaptado de Altshuller, 1999) Substancias e Campos
Ligagbes Significado (adaptado de Altshuller, 1999)
Conexdo (normal) Substancia (S)| Campo (F)
—> Ac3o ou efeito desejado Material Mecanico
-=- Inatividade Ferramenta Térmico
= =P | Acdo ou efeito desejado insuficiente Parte Quimico
ANAAD- Acdo ou efeito prejudicial Pessoa Elétrico
—>> Quebra de conexdo Ambiente Magnético
— Transformacao
—> Interagao
‘[:: Varias agoes

76 Solucdes Padrao

As seis solugdes-padrdo da analise Substancia-Campo da TRIZ inicial, posteriormente,
evoluiram para 76 solucdes genéricas, divididas em cinco classes (apresentadas na Tabela
2.12), auxiliando em diferentes situacdes, podendo deste modo, ser utilizadas e/ou
desenvolvidas, de forma a resolver o problema com base em soluc¢des anteriores.

Tabela 2.12 — 76 Solu¢des Padrao por classes
(adaptado de Altshuller, 1999; Savransky, 2000)

Classe Descricao Solucbes Padrao

1 Construgéo ou destruicdo de Substancia-Campo 13

2 Desenvolvimento de uma Substancia-Campo 23

3 Transicdo de um sistema base para um 6
supersistema ou para um subsistema

4 Medir ou detetar qualquer coisa dentro de um 17
sistema técnico

5 Introdugdo de substancias ou campos dentro de 17

um sistema técnico
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Analise Funcional

A Analise Funcional é uma versao mais simples da andlise Substancia-Campo.

Como se pode averiguar pelo exemplo da Figura 2.11, é utilizada a construcéo grafica para
ligar as componentes do sistema de modo a perceber o funcionamento do sistema, ou seja,
com o fim de criar o Sistema Ideal e atingir o Resultado Ideal, termos explicados
anteriormente, € feita uma analise hum Sistema que examina as relacfes entre todas as
entidades existentes, sendo uma ferramenta Util em Sistemas complexos (Estapa & Brandrao,
2007).

Colaboradores
Centrode Gestao

. Envia [Para
Atividades MUF Atividades MUF

Subprocesso N Envia Subprocesso 1

— Eficiente v 2= o= o= = Asiificiente

Figura 2.11 — Exemplo de uma Anélise Funcional
(adaptado de Estapa & Bandréo, 2007)

Smart Little People

Esta ferramenta de raciocinio, baseada na empatia, ajuda as pessoas a observar o problema
e colocarem-se dentro do mesmo (Haines-Gadd, 2016).

Como ilustrado na Figura 2.12, ao imaginar pequenos “seres” ou “pessoas”’, uns que
representam elementos do problema e outros seres que representam a solugédo, € possivel
entender as véarias causas do problema, tal como permite criar solu¢des que de outra maneira
ndo poderiam ser criadas, devido a inércia mental.

Em resumo, esta técnica pode ajudar no desenvolvimento de novos principios de operacao,
novos conceitos de projeto ou novas capacidades funcionais, tal como ajudar a ultrapassar
0S conceitos existentes sobre o sistema e a eliminar as restricdes mentais (Navas, 2015).

Parede
Embolo de
injecdo
Alho fresco

Sulco de alho

e =

Figura 2.12 — Exemplo de Smart Little People
(adaptado de Haines-Gadd, 2016)
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Trimming

A semelhanca do Lean, Trimming é uma técnica utilizada na TRIZ para auxiliar a melhorar o
Sistema, ao remover elementos desnecessérios, mantendo todas as acdes Uteis e reduzindo
nos efeitos negativos.

Um elemento do sistema pode ser removido se respeitar as seguintes regras do Trimming
(Devoino & Skuratovich, 2002; Sheu & Hou, 2011):

e afuncédo do elemento pode ser executada por outro elemento;
e afuncédo do elemento ndo é necesséria ou util;

e acomponente a que se aplica a funcdo poder ser removida;

¢ 0 objeto da fungdo pode executar a fungéo por si proprio.

Por outras palavras, o Trimming, considerando o conceito de idealidade, procura eliminar os
Custos e Prejuizos, mantendo ou aumentado os Beneficios.

Esta metodologia podera ser utlizada para complementar outras ferramentas, como por
exemplo, a Substancia-Campo e a Analise funcional, obtendo, desta forma, melhores
resultados.

Dimensdo-Tempo-Custo

Ferramenta que permite combater a inércia mental, ao desbloquear o desenvolvimento das
solucBes, sem a consideracdo de limites de dimensédo, tempo e custos, apresentados na

Figura 2.13.
Dimensdo |+ @@
0 (%)
.....
Tempo '._)..'
0 > 0o
Custo m!‘
0 co

Figura 2.13 — Exemplo da perspetiva da ferramenta Dimensdo-Tempo-Custo
(adaptado de Navas, 2015)

Ao desenvolver uma solucéo, por norma, séo estabelecidos limites ou restricbes sobretudo
nos parametros referidos anteriormente. Assim sendo, esta ferramenta pretende auxiliar as
pessoas a desafiar estes limites, formulando solu¢des conceptuais que ndo estéo restritas
por um ou varios parametros, explorando ideias, que outrora ndo seriam possiveis devido as
imposicdes logicas existentes.

Esta ferramenta pode ser utilizada através da construgdo de tabelas com os parametros
mencionados (exemplos apresentados nas Tabelas 2.13 e 2.14), possibilitando a andlise de
gualquer sistema ou subsistema a desenvolver.

Tabela 2.13 — Exemplo 1 da aplicagédo da
ferramenta Dimensao-Tempo-Custo

Componente X | - | Standard | +
Dimensé&o Tabela 2.14 — Exemplo 2 da aplicacéo da
Tempo ferramenta Dimens&o-Tempo-Custo
Custo Caracteristicas que ficam pior
Dimens&o| Tempo Custo
e Dimensao
Caracteristicas
. Tempo
que ficam melhor
Custo
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ARIZ - Algoritmo para Resolucao Inventiva de Problemas

pl

ARIZ é um acrénimo para o termo russo “Algoritm ReSenis |zobretatelbskih Zada¢” que se
traduz por Algoritmo para Resolugéo Inventiva de Problemas.

E uma das ferramentas mais reconhecidas na TRIZ, usada para simplificar a resolug&o
de problemas complexos através de uma abordagem sistematica e logica de passos a
seguir que permite simplificar e resolver problemas com maior facilidade em relacdo as
outras ferramentas TRIZ.

Os passos do ARIZ incluem os seguintes (Mishra, 2007):

e Quatro Conceitos principais da TRIZ (idealidade, contradi¢cdes, recursos e padrdes de
Evolucéo);

e Ferramentas: Substancia-Campo, 76 Solu¢bes Padrao, Sistema Ideal, Resultado Ideal;
e Conhecimentos: contradi¢des, efeitos, Principios de Invengao.
Atualmente, a vers@o mais recente do ARIZ contém mais de 100 passos a seguir (Navas,

2013b), desde a formulagao do problema até atingir o Resultado Ideal, como se pode verificar
pela Figura 2.14.

s N r ™
Enunciado inicial do Formulagao da Formulacgao inicial
problema contradigao técnica da contradigao fisica
. / - S
4 ™~ r ™~
Formulacdo das Formulagio da Analise do conflito
contradi¢oes fisicas solugao ideal dominio e recursos
mais importantes
. / o J
4 ) _
Método de NAO HA Reformulagdo do
eliminagdo das SOLUCOES enunciado do
contradi¢oes fisicas problema
v

'l - N

Base de dados de
efeito

Solucao ~ -/

Figura 2.14 — Passos mais importantes do ARIZ
(adaptado de Navas, 2013b)

Matriz de Contradicdes

A Matriz de Contradi¢des foi uma das primeiras ferramentas desenvolvidas por Altshuller, com
base na experiéncia, obtida a partir da analise de patentes, e ainda hoje é considerada como
uma das mais populares.

O padrao dos problemas e solucdes obtidos pelas patentes permitiu que Altshuller criasse e
desenvolvesse uma matriz que incluisse: (i) Parametros Técnicos (apresentados na Tabela
2.15), genéricos a muitos campos da engenheira; e (ii) Principios de Invencgéo (apresentados
na Tabela 2.16), também desenvolvidos pela generalizacdo das solu¢gdes apresentadas nas
patentes, destinados a resolver a contradi¢do entre quaisquer parametros da engenharia.
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Tabela 2.15 — Parametros Técnicos da Matriz de Contradigdes por agrupamentos
(adaptado de Savransky, 2000)

. . . . Parametros positivos
Parametros Fisicos e Parametros negativos ind dentes d
geomatricos independentas da técnica incepancenios da
técnica
122 Peso 15 e 16; Durabilidade 13: Estabilidade
3 e 4: Comprimenta 19 & 20: Energia dispensada 14: Resisténcia
Sef Area 22: Perda de enengia 27: Fiabiidade
Te 8 Volume 23 Perda de massa 28: Precisdo de mediclio
9: Velocidade 24: Perda de informacio 29: PrecisBo de fabrico
10: Forga 2%, Perda de tempo 32 Manufaturabibdade
11: Tenséo, presséo 26: Quantidade da matéria 33: Conveniéncia de uso
30: Fatores prejudiciais que "
12: Forma ) 34: Reparabilidade
atuam sobre o objeto parabil
17 Temperatura 31: Efeitos colaterais prejudiciais | 35. Adaptabilidade
. 36 Complexidade do
18: Claridade
§ objeto
21 Poténcia 3T Complexidade de
controlo
38 Nivel de automagéo
39: Produtividade

Melhor dizendo, esta ferramenta propde a resolucdo de contradi¢bes existentes por haver um
Parametro Técnico que melhora e outro que, consequentemente, piora.

Com esta ferramenta, considerando as contradicdes existentes, entre os Parametros
Técnicos, € possivel desenvolver, com o auxilio dos Principios de Invencédo, solugfes que
superem as contradi¢cdes existentes.

Tabela 2.16 — 40 Principios de Invencédo
(adaptado de Savransky, 2000)

Principios de Invengao
1: Segmentagdo 21: Aceleragip
2: Extragdo 22: Conversdo do prejuizo em proveito
3: Qualidade local 23 Ratroalimentagio
4: Assimetria 24: Mediacdo
&+ Submarsio 25, Auto servigo
&: Universalidade 26: Copia
7: Encalxe 27 Uso e descarte
8: Contrapeso 28: Substituigdo do sistema mecanico
8: Confra-acgdo prévia 28: Utilizagdo de sisternas pneumaticos ou hidraulicos
10: Agdo prévia 30: Membranas flexiveis ou peliculas finas
11: Amartecimento prévio 31: Utilizagdo de materiais porosos
12: Equipotencialidade 32: Mudanga de cor
13: Inversdo 33: Homogeneidade
14: Recurvagio 34: Rejeigdo e recuperagdo de componentes
15: Dinamismo 35: Transformagdo do estado fisico ou quimico
16: Acdo parcial ou excessiva 36: Mudanca de fase
17: Transigdo para nova dimensdo | 37: Expansdo térmica
18: VibragGes mecadnicas 38: Utilizac8o de oxidantes fortes
19: Agdo pericdica 39: Ambiente inerte
20: Continuidade de uma agdo Gtil 40: Materiais compositos
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Como demonstrado na Figura 2.15, ao intersetar, na Matriz de Contradi¢cdes, os dois
Parametros Técnicos que criam uma contradi¢cdo, ou seja, o parametro que se quer melhorar
é identificado nas linhas, e o pardmetro que piora, nas colunas da matriz, é possivel, com a
intersecdo, aceder aos Principios de Invencdo que permitem resolver a contradi¢ao.

- r - ~ \\ “
Principios de Invencao & S s &
,_,Qv 5 4 o 0 oS
& & & & &
10 1 & e ) B o)
2 & g o~ 0
le) ) ) x5 =0
W) 0 Q@ L &
/S o) &€
5 SRS & &

Q‘b 00 00

Pardmetro a me 1 2 . 3 4
. ] \ 1 > 8,

1 Peso (objeto movel) + \‘293 -

L e, 1,

2 Peso (objeto imovel) - + 5 29, 38

. ) . 8, 15,
3 | Comprimento (objeto mével) 29 34 - + -
35,28

4 | Comprimento (objeto imdvel) 40’ 29' +

Figura 2.15 — Exemplo da identificagdo dos Principios de Invencgao a utilizar

2.3 Outras metodologias e ferramentas utilizadas

Apresentados todos os contelidos considerados relevantes em relacdo aos principais temas da
presente dissertacdo, o Lean e a TRIZ, é necessario esclarecer as restantes matérias utilizadas.
Por conseguinte, o presente subcapitulo apresenta toda a informagdo necessaria sobre a
metodologia DMAIC, utilizada para a elaboracdo do modelo proposto, e ferramentas de apoio a
deciséo, gestdo de projetos e analise e prevencgéo do risco utilizadas.

2.3.1 DMAIC

O DMAIC é uma metodologia de Seis Sigma, utilizada para resolver os problemas de forma
simples e estruturada.

Por Seis Sigma entende-se por uma abordagem que tem por objetivo reduzir sistematicamente
a variacdo. O nivel de desempenho € medido em termos de Sigma (desvio padrao), como tal
pretende-se com esta abordagem aumentar o nivel seis sigma em torno da média, aumentado
a capacidade do processo, reduzindo a variabilidade e, por conseguinte, o numero de
problemas existentes (Pereira & Requeijo, 2008).

Embora seja orientada para problemas de qualidade, é possivel aplicar esta metodologia em
outros ambitos, nomeadamente problemas relacionados com produtos ou servicos, variando
unicamente as perspetivas e as ferramentas que possam ser utilizadas em cada fase.

DMAIC é um acrénimo inglés para as seguintes fases a seguir, a fim de resolver o problema:

o Definir (Define):

(i) Problema, (ii) Objetivos (iii) Desperdicios, Valor (Lean), (iv) Inputs e Outputs, (V)
Idealidade, (vi) Contradi¢cbes, Recursos, Padrdo (TRIZ), (vii) Projeto, (viii) Passos
seguintes (ix), (xi) Limites e (xii) Equipas;

e Medir (Measure):
() Indicadores Chave, (ii) Estatisticas, (iii) Beneficios, Custos, Tempos, (iv) Qualidade da
informagé&o, (v) Desenho dos processos;
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e Analisar (Analyse)

(i) Variancia entre o planeado e o obtido, (ii) Efeitos de problemas/solucdes, (iii)
Comportamento do processo, (iv) Causas-raiz, (v) Necessidades do Cliente, (vi) Identificar
fatores criticos para o sucesso, (vii) Causas-raizes do problema, (viii) Passos necessarios
para a atingir o planeado;

e Melhorar (Improve):

(i) Solucdes, (ii) Processos, (iii) Servicos, (iv) Projeto, (v) Controlo de riscos, (vi) Ndo
conformidades;

e Controlar (Controlar):

(i) Medidas de sustentabilidade, (i) Medidas adicionais, (iii) Licbes aprendidas, (iv) Novo
ciclo DMAIC, (v) Monitorizar acdes, efeitos, consisténcia do planeamento e (vi) Garantir o
bom funcionamento.

A Figura 2.16 exemplifica o ciclo DMAIC.

BuRng

f Medidas de Melhoria |
0 Que Vamos Fazer? Fotografia Inicial y=f(x) Controlar a
| Temperatura do Molde‘

\, g\ J\ J \ J
# . AY 4 A Y AT AY 4 ~ AY# .
« Selecionar o * Mapeamento do *Diagrama de Causa — | | * Planos de Agdo para | | * Procedimentos,
Projecto: Processo (VSM, Efeito; Controlar a Check Lists;
Reduzir em 50% as Diagrama de Fluxo, *DCD; Temperatura do * Plano de Auditorias;
Rebarbas o) *DOE; Molde; * Plano de Transigdo/
* Preencher o Project *Carta de Controlop/ | | * Matrix Plot: * Implementar Formagdo;
Chart; % de Rebarbas (y) - 2~ —+ || Medidasde +Carta de Controlo p/
* Métricas: Carta P; rmre—— B Melhoria: Temperatura do
v'% Rejeicdo *FMEA; Y weriewas pa CartaP-A Molde:
Rebarbas; ] Carta Xm MR
v'% de Rejeigoes i i * Rever os Limites de
Total Controlo;
* Memoria Descritiva
(After Action Report)
L J\ J\ J\ J J

Figura 2.16 — Exemplo do ciclo DMAIC
(Correia & Moura, 2015)

2.3.2 Ferramentas de apoio a decisdo: Modelo de Kano

O Modelo de Kano é uma ferramenta orientada para identificar a voz do cliente ou VOC (Voice
Of Costumer), com a finalidade de auxiliar as empresas a refletir e focarem-se estrategicamente
nas preferéncias ou atributos que o cliente aprecia no seu produto e/ou servico, garantido a
sua satisfacéo e a lealdade, entre muitos outros beneficios.

“Se o0 processo de neg6cio ndo comega a partir do cliente, pode subitamente encerrar-se a
partir do cliente.” (William Scherkenbach).

No Modelo de Kano, é defendido que, para alguns atributos do produto e/ou servigo, a
satisfacdo do cliente é aumentada drasticamente com somente uma pequena melhoria no
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desempenho, quando para outros atributos, a sua satisfagdo aumenta pouquissimo quando o
desempenho é melhorado ao extremo (Roos et al, 2009).

Desta forma Noriaki Kano distinguiu com o seu modelo, apresentado na Figura 2.17, cinco tipos
de requisitos que influenciam a satisfacdo do cliente (Berger et al, 1993):

Basico (Must-be):

E essencial que estes requisitos sejam cumpridos, caso contrario, o cliente vai ficar
extremamente insatisfeito, pois considera que estes requisitos estdo garantidos no produto
ou servico. Se estes requisitos ndo forem incluidos, poderédo ser fatores decisivos que
levardo o cliente a considerar, muito provavelmente, outra alternativa (Ex: os travdes de
um carro nao funcionarem levam a insatisfacdo do cliente, no entanto, o seu
funcionamento ndo acrescenta valor);

Unidimensional (One-dimensional):

Requisitos unidimensionais sao aqueles em que a satisfacéo do cliente é proporcional ao
desempenho do produto/servigo, ou seja, quanto maior o grau de concretizagdo deste
requisito, maior a satisfacéo do cliente (Ex: o consumo de combustivel de um carro € um
requisito unidimensional, ou seja, quanto menor o consumo de combustivel, mais satisfeito
o cliente fica; por outro lado, se tiver um consumo de combustivel maior, menos satisfeito
fica o cliente);

Atrativos (Attractive):

Um requisito atrativo, ao contrario do Must-be, consiste num requisito que satisfaz o cliente
pela sua singularidade, originalidade e utilidade, mas o produto ou servico ndo sao
desvalorizados na auséncia deste requisito. Este € um dos requisitos mais importantes,
pois ajuda o cliente a descobrir necessidades que desconhecia, diferenciando a empresa
face a competicdo com este requisito (Ex: para um cliente, um carro sem sensores laterais
e frontais ndo € desvalorizado, mas, se tiver estes sensores incluidos, podera ficar mais
satisfeito);

Indiferentes (Indiferent):

No eixo horizontal no modelo de Kano corresponde aos requisitos que sao indiferentes na
perspetiva do cliente, ou seja, independentemente da sua funcionalidade, o cliente néo
atribui valor ao produto/servico por ter este tipo de requisito (Ex: para os clientes nédo-
fumadores, ter um acendedor de cigarros num carro € uma funcionalidade que é
indiferente);

Reversos (Reverse):

Embora sejam casos raros, requisitos considerados como reversos sdo aqueles cuja
presenca € desvalorizada pelo cliente, e a sua auséncia é valorizada (Ex: Um carro com
demasiadas funcionalidades tecnoldgicas sao desvalorizados por um segmento de
clientes mais velho).

Tradicionalmente, para identificar a voz do cliente, eram realizadas entrevistas de grupo ou
entrevistas individuais, de modo a determinar os segmentos de clientes, 0os seus problemas e
0S requisitos que apreciavam nos produtos/servicos da empresa que conduzia as entrevistas.
Esta metodologia, embora util para determinar os requisitos de acordo com o ponto de vista do
cliente, s6 serve para determinar os requisitos visiveis, ndo sendo suficiente para identificar
NovVos requisitos potenciais ou requisitos latentes (requisitos que as pessoas acham dificeis de
expressar, escrever ou articular), particularmente os requisitos atrativos (Matzler & Hinterhuber,
1998). Cliente

Satisfeito
A

Unidimensional

Atrativo

Disfuncional <

» F

Basico

Tempo

y
Cliente
Insatisfeito

Figura 2.17 — Diagrama de Kano
(adaptado de Roos et al, 2009)
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O questionério de Kano permite classificar todos estes requisitos, de acordo com a funcdo em
andlise. Para cada funcéo, devem ser formuladas questdes de forma funcional e disfuncional,
de forma a estudar a reacdo do cliente a presenca da funcionalidade no produto e a sua
auséncia, como ilustrado na Figura 2.18.

Questdo funcional

1. Gosto.

2. Tem de serassim.
3.E-me indiferente.
4.Posso passar bem sem
isso.

5.N3o gosto.

1. Gosto.

2. Tem de ser assim.

Se o consumo de combustivel [3.E-me indiferente.

for alto, como é que se sente?|4.Posso passar bem sem

Se o consumo de combustivel
for baixo, como é que se
sente?

isso.
5.Ndo gosto.

Questao disfuncional

Figura 2.18 — Questédo funcional e disfuncional, de acordo com Kano

Ao combinar as duas respostas, é possivel classificar os requisitos de qualquer funcdo de um
produto ou servico, como € possivel ver na Tabela 2.17.

Tabela 2.17 — Tabela de avaliagdo de Kano
(adaptado de Berger et al, 1993)

Disfuncional
Requiisitos do cliente ”
b)Tem de ser c)E-me d)Posso passar ~
a)Gosto A o , e)N3o gosto
assim indiferente bem sem isso
a)Gosto Q A A A U
b)Tem de ser
. R | I I B
assim
. c)E-me
Funcional o R 1 1 I B
indiferente
d)Posso passar
) pa R ! I I B
bem sem isso
e)N3o gosto R 1 | I Q
Requisitos do cliente:
A:Atrativo R:Reverso
B:Basico Q:Questionavel
l:indiferente U:Unidimnesional

Com varios inquéritos, pode-se realizar uma estatistica em relacéo as preferéncias de todos os
segmentos de cliente, auxiliando na tomada de decisdo em relacdo as funcionalidades que o
produto/servigo deve ter, de acordo com os resultados obtidos no questionario de Kano,
exemplificado na Tabela 2.18.

Tabela 2.18 — Exemplo de estatisticas obtidas com o Modelo de Kano

A U 0 N R Q
Limpeza| 8% 2% 20% 0% 0% 0%
Tempo| 2% 10% 0% 10% 64% 14%
Preco| 6% 40% 14% 34% 0% 0%

Em suma, este modelo permite (Matzler & Hinterhuber, 1998):
¢ identificar os requisitos do cliente;
e restruturar e organizar as necessidades;
e segmentar clientes;
¢ identificar atributos valorizados nos servigos/produtos;

e estimar o investimento em funcionalidades especificas, de acordo com a voz do cliente.
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2.3.3 Gestao de Projetos

Um projeto € um conjunto Unico de processos que consistem na coordenagdo e controlo de
atividades, desde a data de inicio até a data de fim. A concretizacdo dos objetivos do projeto
requer entregaveis em conformidade com os requisitos, incluindo restricdes, tais como tempo,
custos e recursos (ISO 21500:2012).

Cada projeto cria: um (i) Produto, (i), Servico, (iii) Melhoria a produto ou servi¢co existente ou
(iv) um resultado (PMI, 2012) .

Contudo o desenvolvimento e implementacdo de projetos ndo é trivial, criando, em muitos
casos problemas tais como (Stellingwerf & Zandhuis, 2013):

e data de entrega;

e ultrapassar o orgamento estabelecido;

e NAo0 cumprir 0s requisitos;

e orgamento ndo inclui os custos da méo-de-obra interna;

e auséncia de planeamento e execucéo;

e nao existir conhecimento de todos os projetos a serem executados na empresa;

e projeto aparentar ser bem-sucedido, mas, na realidade, implicou muito stress e horas
extraordinarias.

Consequentemente, surgiu a necessidade da gestao de projetos, ou seja, a aplicacdo de todos
os conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas, de modo a projetar a atividades de
forma a atingir os requisitos do projeto (PMI, 2012).

E de salientar que um projeto pode ser dividido em cinco grupos de processo: (i) Criacdo do
projeto, (ii) Planeamento, (iii) Implementacao, (iv) Controlo e Monitorizacao e (v) Conclusédo do
projeto.

Deste a criacdo até a conclusdo de um projeto, dependendo da dimenséo, entre outros fatores,
€ necessaria uma gestéo que evite constrangimentos ligados ao:

ambito;

qualidade;

horario;

orgamento;

recursos;

riscos.

Criacao do projeto: Project Charter

O Project Charter é um documento utilizado para, formalmente, autorizar a criacdo do projeto
e, a0 mesmo tempo, proporcionando ao gestor de projeto autoridade e acesso a recursos da
empresa, como é possivel ver na Figura 2.19.

Inicio | Organizagdo Desenvolvimento Fecho
de e pemmmsa., do
. ~ - =
. projeto preparacdo " . projeto
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= # "
&+ .
g g ‘
# L]
-] " ]
7] + ‘
] ¢ ,
- # i
g L
g P K

- |
roject WPlano de gestdo Entregaveis Documentos do
aceites projeto
Tempo — arquivados

Figura 2.19 — Enquadramento do Project Charter no ciclo da vida de um projeto
(adaptado de PMI, 2012)
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Trata-se de um documento que define, de forma clara e simples, todas as entidades
intervenientes e todas as informag¢Bes necessarias acerca projeto, certificando a sua
viabilidade.

E costume que um Project Charter contenha a seguinte informacao (ilustrado na Figura 2.20):

(i) Identificacdo do projeto, (ii) Ambito, (iii) Stakeholders, (iv) Pressupostos, (v)
Duracéo, (vii) Investimento necessario, (viii) Fronteiras/Riscos, (ix) Milestones, (x)
Resultados/Beneficios, (xi) Impacto do projeto, (xii) Responsabilidades, (xiii)
Recursos utilizados, (xiv) Calendarizagdo, (xv) Métricas/KPI's, (xvi) Condicbes de
sucesso, (xvii) Requisitos para a aprovacgéo do projeto.

Project Charler para um projecto DMAIC - Exemplo
Proposta de Projecto Seis Sigma

Nome do projecto Lider

Descrigdo do problema

Objectivo do projecto

Duragdo

Inicio: Fim:

Fronteiras do projecto

Métricas

Beneficios

Equipa

Nome Sector

Plano de Trabalho

Més n Més n+1 Més n+2 Més n+3 Més n+4  Mésn+5
Definir

Medir
Analisar

Melhorar

Controlar

Figura 2.20 — Exemplo de um Project Charter
(Pévoas, 2015)
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Risco

Em qualquer atividade organizacional, existe uma probabilidade de ocorréncia de eventos ou
situagbes cujas consequéncias constituem oportunidades para obter vantagens (lado
positivo) ou, entdo, ameacas ao sucesso (lado negativo). Estes eventos designam-se por
riscos.

O risco pode ser definido como efeito da incerteza na consecucdo dos objetivos (ISO
31000:2009).

Os objetivos da determinacdo e prevencdo/exploracdo do risco podem ter diferentes
naturezas (Ex: financeiros, salde, seguranca, ambientais, entre outros) e podem ser
aplicados a diferentes niveis (Ex: estratégico, organizacao, projeto, produto, processo).

Como tal, a gestdo de riscos € um elemento central na estratégia de qualquer organizagao. E
0 processo através do qual as organizacdes analisam metodicamente 0s riscos inerentes as
respetivas atividades, com o objetivo de atingirem uma vantagem sustentada em cada
atividade individual e no conjunto de todas as atividades (FERMA, 2002).

Perante o risco, as empresas fazem a sua gestdo, pretendendo, de forma organizada,
identificar e medir os riscos, formulando ac¢des para o seu controlo. Tendo em vista o referido,
evidenciam-se as seguintes op¢des de tratamento de riscos:

No caso de uma oportunidade:

e assumir ou aumentar o risco;

No case de uma ameacga ao sucesso:
e evitar o risco ao eliminar a sua fonte (causa-raiz);
o diminuir a probabilidade das causas do risco;
e reduzir ou mitigar as suas consequéncias;
e partilhar ou transferir o risco;

e reter o risco, com base numa decisao informada.

Ferramentas de analise de risco: Matriz de andlise de riscos qualitativa

Como referido anteriormente, o risco depende de varias condicionantes, externas ou
internas, previsiveis ou ndo. A Matriz de andlise de riscos qualitativa € uma ferramenta de
anadlise e avaliagdo de riscos com base na sua Probabilidade e Impacto (AS/NZS
4360:1999). A estes fatores deve ser atribuida uma escala de medi¢cao, como demonstram
as matrizes apresentadas nas Tabelas 2.19 e 2.20.

Tabela 2.19 — Matriz do Impacto do risco Tabela 2.20 — Matriz de Probabilidade do risco

Nivel Descrigcao do Impacto Probabilidade do
— Nivel \
1 Insignificante Risco
2 Baixo A Quase certa
3 Moderado B Provavel
4 Grande C Possivel
5 Catastrofico D Improvavel
E Rara
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Ao intersectar, na Matriz qualitativa de andlise do risco, o nivel do Impacto de um risco
(escala de 1 a 5) com o nivel de probabilidade (escala de A a E), € possivel classificar o
risco e determinar o grau de acdo necessaria como se pode verificar na Tabela 2.21.

Tabela 2.21 — Matriz qualitativa de andlise do risco-niveis de risco
(AS/NZS 4360:1999)

Impacto
1-Insignificante 2-Baixo 3-Moderado | 4-Grande |5-Catastdfico
Probabilida
A-Quase certa A A E E E
B-Provdvel M A A E E
C-Possivel B M A E E
D-Improvavel B B M A E
E-Rara B B M A A
Legenda

E: Risco Extremo - Agir imediatamente

A: Risco Alto - Alertar a gestao de topo

M: Risco Médio - Atribuir responsabilidades especificas e desenvolver acdes de corregao

B: Risco Baixo — A ter em considerag&o nas corre¢des de rotina

Ferramentas de analise de risco: FMEA

FMEA, acrénimo inglés para “Failure Mode and Effect Analysis”. E uma ferramenta preditiva
e proativa que serve para identificar, avaliar e remover a presenga de falhas num contexto
temporario (projetos) ou permanente (analise a um produto/servico).

A ferramenta consiste numa andlise focada na detecdo de possiveis falhas e na avaliagao
dos efeitos das mesmas.

Existem varios tipos de FMEA, dependendo do objetivo da analise, ou seja, do contexto em
gue as falhas sdo consideradas, podendo ser, por exemplo, especificacdes de um produto,
planeamento e execu¢do de um processo, fungdes de um sistema/subsistema e tarefas
criticas de um servico; cada uma delas corresponde a uma FMEA diferente (FMEA de
design, processo, sistemas e servi¢os para os exemplos referidos) (Toledo & Amaral, 2006).

E de destacar, que no ambito da presente dissertacao, foi unicamente utilizado o RFMEA
(Risk Failure Mode Effect Analysis). Assim sendo, o objetivo principal da utilizacdo desta
ferramenta foi a analise e avaliacé@o de riscos, assim como evidenciar a¢des pera cada tipo
de riscos.

ApOs a identificacdo das possiveis falhas, nomeiam-se as a¢des necessérias, de maneira a
eliminar ou reduzir os seus efeitos. Esta acdes tém, como objetivo, atuar nos trés fatores
principais do grau de uma falha: a Severidade (SEV), a Probabilidade de ocorréncia (OCOR)
e a Detecéo (DET).

O produto destes trés fatores (apresentado na equacdo 2), designado por Risk Priority
Number (RPN), determina qual a grau de atuacéo das falhas, sendo que, quanto maior este
valor maior a urgéncia em atuar sobre a falha.

RPN = SEV = OCOR = DET 2

Onde:
RPN = Risco da falha (escala de 1 a 1000)

SEV = Severidade da falha (escala de 1 a 10)

OCOR = Probabilidade de ocorréncia da falha ( escala de 1 a 10)
DET

Facilidade em detetar a falha (escala de 1 a 10)
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Para cada falha, devera ser atribuida aos trés fatores uma pontuacdo de acordo com uma
escalade 1 a 10, considerando os critérios de medigdo definidos previamente. Ao multiplicar
a pontuacao dos trés fatores é possivel obter o RPN.

Com uma analise, segundo a FMEA, aumenta-se a probabilidade de sucesso do
projeto/processo ao proporcionar (Toledo & Amaral, 2006):

e uma forma sistematica de catalogar informagcbes sobre as falhas dos
produtos/processos;

e melhor conhecimento dos problemas nos produtos/processos;

e acles de melhoria no projeto do produto/processo, baseadas em dados que séo
devidamente monitorizados (melhoria continua);

e diminuicdo de custos por meio da prevenc¢éo de ocorréncia de falhas;

e 0 beneficio de incorporar dentro da organizacdo uma politica para a prevencdo de
falhas;

e uma melhor atitude de cooperacéo e trabalho em equipa, demonstrando preocupacgao
com a satisfacdo da cliente.

Apresenta-se a Tabela 2.22, de modo a exemplificar o formato geral de uma FMEA.

Tabela 2.22— Exemplo de uma tabela FMEA
(Toledo & Amaral, 2006)

Andlise do Tipo e Efeito de Falha

[C FMEA de Produte Nome do Cliente No da pega do cliente Pagina
O Sistema -
O Sub-sistema = FMEA de Processo Nome do Forneceder No da pega fornecedor Modelo aplicado/ano
O Componente

Nome da Pega Cadigo [Projetista Responsavel FMEA No

Membros do Time Preparado por Aprovado por Data

Causa(s) Resultade das agées

Responsaveis
e data alvo Agido(des)
de finalizagdo | tomada(s)

Controle atual de
projeto D

Modo(s) de | Efeito(s)
falhaem |potencial(is)|
potencial da falha

RPN Agio(des)
(SxOxD)[recomendada(s)

potencial(is) /
mecanismo(s)
de falha(s)

Item(ns) /
Fungdo(des)

w

(o]

o

Prevengio| Detecglo

Novo RPN

Por outras palavras, a aplicagdo da FMEA pode consistir nos seguintes passos sistematicos
(Mullai, 2009):

1) reconhecer e avaliar as falhas potenciais de um produto ou processo e os efeitos de

cada falha;
2) identificar agbes que possam eliminar ou reduzir a probabilidade de uma falha potencial

ocorrer;
3) documentar o processo inteiro: registo de falhas,efeitos e causas, medidas de
prevencéo e deteccao utilizadas e o RPN antes e depois da sua implementagéo.
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Capitulo 3 — EDP: Energias de Portugal S.A

Neste capitulo sdo caracterizados todos 0s aspetos considerados como cruciais relativamente ao
Grupo EDP.

3.1 Caracterizacdo do Grupo

O grupo EDP é um operador de soluces energéticas que desenvolve as suas atividades nas

areas de producéo, distribuicao e comercializacao de eletricidade, bem como na distribuicao e
comercializacédo de gas natural.

Foi inicialmente constituida em 1976, como empresa publica, ao fundir as 13 principais
empresas do setor energético de Portugal Continental.

Mais tarde, transformou-se numa sociedade andnima (S.A). A Figura 3.1 sumaria alguns dos
acontecimentos mais importantes que sucederam desde a criacdo do grupo:

11
E>)>))>

Figura 3.1 — Marcos histéricos na EDP

E de notar que empresas de utilities sdo consideradas empresas do sector de produgcéo,
distribuicédo, transporte e comercializacédo de agua, gas e eletricidade. Estes bens, denominados
por utilities, sdo considerados como essenciais, que devem ser disponibilizados a todas as
pessoas a um prego razoavel.
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Atualmente, a EDP tem uma presenca mundial no panorama energético, estando presente em
14 paises, entre 0s quais se destacam Espanha, Franc¢a, Bélgica, Italia, Estados Unidos da
América e Canad4, contabilizando cerca de 9,7 milh6es de clientes de energia elétrica, 1,3
milhdes de clientes de gas e cerca de 12 mil colaboradores, em todo o mundo.

Em 2015, o grupo distinguiu-se por ser a 4992 marca mais valiosa do mundo ,692 entre as 250
melhores empresas do sector elétrico, como sendo 0 grupo mais valioso, a nivel nacional, e o
principal produtor, distribuidor e comercializador de Portugal (Brand Finance, 2016).

A Tabela 3.1 demonstra o ranking do Grupo EDP, a nivel nacional.

Tabela 3.1 — Empresas mais valiosas de Portugal em 2015
(Brand Finance, 2016)

Posicado Nome Logotipo| Valor da marca(M€)
10 EDP O 2,961
20 Galp Energia @ 1,358
30 Pingo Doce 0,638
40 Millenium bcp 0,569
50 Caixa Geral de Depdsitos 2 0,559
6° Continente el 0,439
° Nos NOs 0,3645
8° Cimpor cg“ n.d
9 Meo 0,319
10° Grupo Mota-Engil [T nd

Legenda:

MéE: milhdo de euros
n.d: ndo definidio

3.2 Visao

A EDP tem, como viséo, “Uma empresa global de energia, lider em criacdo de valor, inovacao e
sustentabilidade”.

Seguindo esta visdo, a empresa criou 0 conjunto de compromissos, que pode ser analisado na
Tabela 3.2.

Tabela 3.2 — Compromissos do Grupo EDP

Colocar no lugar dos clientes sempre que se toma uma decisao.

Clientes Ouvir os clientes e responder de uma forma simples e transparente.

Surpreender os clientes, antecipando as suas necessidades.

Aliar uma conduta ética e de rigor profissional ao entusiasmo e a iniciativa,
valorizando o trabalho de equipa.

Pessoas Promover o desenvolvimento das competéncias e 0 mérito.

Equilibrio entre a vida pessoal e profissional é fundamental o sucesso.

Responsabilidades sociais e ambientais que resultam da atuacdo da empresa,
contribuindo para o desenvolvimento das regides onde a empresa tem presenca.

Sustentabilidade | Reduzir, de forma sustentével, as emissdes especificas de gases com efeito de
estufa da energia que é produzida.

Promover ativamente a eficiéncia energética.

Cumprir com 0s compromissos que sao estabelecidos perante os acionistas.

Resultados Liderar através da capacidade de antecipagao e execugéo.

Exigir a exceléncia em tudo o que é feito em nome da empresa.
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Para atingir estes compromissos, a empresa segue o0 seguinte conjunto de valores pelos quais o
grupo orienta a sua conduta:

e Confiancga, dos acionistas, clientes, fornecedores e demais Stakeholders;

e Exceléncia, na forma como executamos;

¢ Iniciativa, manifestada através dos comportamentos e atitudes das nossas pessoas;

¢ Inovagdo, com o intuito de criar valor nas diversas areas em que atuamos;

e Sustentabilidade, visando melhoria de qualidade de vida de geracfes atuais e futuras.

Estando estabelecidos, a visdo, 0s compromissos e os valores a seguir, a empresa tem definida
uma estratégia de longo prazo que se divide em cinco pilares: (i) Continuar a crescer, (ii) Manter
desalavancagem financeira, (iii) Preservar perfil de baixo Risco, (iv) Foco na eficiéncia, (v)
Proporcionar retornos atrativos.

Estes pilares estdo acompanhados pelos seguintes objetivos e metas de médio prazo (2014-
2017):

(i) Continuar a crescer:
e Crescimento orgénico focado em tecnologias limpas;
e Manter uma posicdo em lideranga em termos de eficiéncia e operacfes Lean.
(i) Manter desalavancagem financeira:
¢ Fluxo de caixa livre positivo no periodo de 2015-2017;
e Parceria com a China Three Gorges (CTG) e rotacao de ativos da EDP Renovaveis;
¢ Melhoria dos racios de crédito de forma a mitigar o aumento do Risco de negocio.
(iii) Preservar perfil de negécio de baixo risco:
¢ Manutencao da diversificacdo em termos de mercados e ambientes regulatorios;
¢ Manutencao da baixa exposicao a volatilidade do mercado;

e Qualidade superior do mix de ativos: Custo marginal baixo, peso significativo da eletricidade
vendida através de PPA’s (Power Purchase Agreements)/tarifas reguladas;

e Vida residual média do portfélio mais longa: baixa exposicdo a CO2 e outros Riscos
ambientais;

e Manter uma posicéo de lideranca em termos de melhores praticas de sustentabilidade.
(iv) Foco na Eficiéncia:

e Foco na eficiéncia do CAPEX e OPEX;

¢ Aumento da eficiéncia de todos os negdcios presentes em diversos paises;

e Promocédo de uma cultura de integracdo em todos os paises.
(v) Proporcionar retornos atrativos:

e Politica de dividendos atrativa e sustentavel;

e Participacdo em diversos mercados e obtencéo de tecnologias competitivas.

Para que os objetivos previamente descritos e a informagcdo dos capitulos posteriores sejam
claros, é importante esclarecer a definicdo de OPEX e CAPEX (Damodaran, 2010):

OPEX ou Operating Expenditures sdo considerados como os custos continuos (Ex: mao-de-obra,
materiais de trabalho) que uma empresa necessita de gastar para manter o seu negdcio ativo
num periodo curto, deduziveis nos anos em que foram feitos os gastos.

CAPEX ou Capital Expenditures sdo grandes investimentos (Ex: sistema, edificios, fabrica),
normalmente aplicados no inicio de um projeto ou langamento de uma empresa, que garantem
beneficios a longo prazo. Como se trata de grandes quantidades de dinheiro, estes investimentos
nao sao deduzidos no periodo em que sao realizados, mas, sim, durante varios periodos em que
sdo deduzidos como depreciacdo ou amortizacao.
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Capitulo 4 — EDP Distribuicao, S.A

A EDP Distribuigdo-Energia, S.A é uma empresa do Grupo EDP, com o foco na area de negécio da
distribuicdo de energia elétrica.

E responsavel pelo planeamento, construgdo e manutencéo de infraestruturas da Rede Nacional de
Distribuicdo (RND), tendo sempre os impactos ambientais e a satisfacdo do cliente como foco
primordial.

Por outras palavras, a missdo da EDP Distribuicdo consiste em:

e Garantir aligacao as redes de distribuicédo de todos os utilizadores de energia elétrica, de forma
reacional, transparente e néo discricionaria;

e Manter a continuidade do fornecimento de energia elétrica para todos os clientes, com elevada
fiabilidade e qualidade;

¢ Facilitar a acdo do mercado elétrico, contribuindo para a sua dinamizacéo, tendo em conta a
observancia dos principios gerais de salvaguarda do interesse publico, da igualdade de
tratamento, da n&o descriminacgdo e da transparéncia das decisdes.

Conforme se pode analisar na Figura 4.1, a distribuicdo de energia elétrica comega a partir de
subestacdes, onde a energia elétrica é recebida em Alta Tenséo (AT), controlada e transformada e
distribuida através de linhas de Média Tenséo (MT), pertencentes a Rede Nacional de Distribuicao,
até serem transformadas em tensdes mais baixas (BT) em postos de transformacéo, de modo a ser
entregues nas instalacdes de utilizagdo do consumidor.

Central
e —— S &8
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& ..;bpf.: o4 c.'(i—_.. r.:\
T A
” T
~ 53“-1‘_. - g v D 4
| Producio B | 155
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- - ® _m» . &im
*| Distribuicio : de disuibuigio .
-59:,7 D -
e ‘-.,
&
- >

*] Comercializagao

Figura 4.1 — Cadeia de valor da EDP

Para garantir a distribuicdo de energia segundo os parametros necessarios para satisfazer o
interesse dos consumidores, a empresa € regulada pela Entidade Reguladora dos Servicos
Energéticos (ERSE), cujo logotipo se ilustra na Figura 4.2.
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&) ERSE

ENTIDADE REGULADORA
DOS SERVICOS ENERGETICOS

Figura 4.2 — Logo6tipo da ERSE

A ERSE, no exercicio da sua atividade, tem por missédo proteger adequadamente os interesses dos
consumidores, em particular dos consumidores economicamente vulneraveis em relagdo a precos,
gualidade de servico, acesso a informacao e seguranga de abastecimento, promover a concorréncia
entre 0s agentes intervenientes nos mercados, nomeadamente no ambito do mercado interno da
energia, garantindo as empresas dos setores regulados exercidos em regime de servigo publico, (i)
o equilibrio econémico-financeiro no ambito de uma gestao adequada e eficiente, (ii) contributos
para a progressiva melhoria das condig6es econdmicas e ambientais e (iii) arbitrar e resolver litigios,
fomentando a resolucao extrajudicial de litigios.

4.1 0rganizacao
A EDP Distribui¢@o esta organizada por trés fungdes principais: (i) suporte, (ii) corporativa e (iii)
de negdcio.

O organograma da Figura 4.3 demonstra como cada funcdo se subdivide e os seus
relacionamentos.

Cada fungéo desempenha um papel vital na empresa, sendo destacados os seguintes objetivos:

Funcdes de Suporte

e Apoiar a Gestdo de Topo na definicdo de objetivos estratégicos e na implementagdo das
politicas da empresa;

e Apoiar a Gestdo de Topo na divulgacéo externa;

e Realizar estudos de procura, eficiéncia e produtividade.

Funcbes de Negdcio
e Gerir e controlar a manutencéo de ativos;
¢ Planear e projetar a construcéo de ativos;

e Comercializar linhas de distribuicdo de energia elétrica.
Funcdes Corporativas
e Suportar as Funcdes de Negdcio, de modo a que estas tenham as melhores condi¢gbes para

executar as suas fungdes.

Na péagina a seguir poder-se-a consultar o Organograma da EDP Distribuicdo, na sua totalidade,
através da Figura 4.3
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Figura 4.3 — Organograma da EDP Distribuigéo
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Capitulo 5 — Lean na EDP Distribuicao

Neste capitulo séo identificadas as medidas Lean mais reconhecidas na EDP Distribuigdo, até a
data, assim como € fundamentada a motivagéo da presente dissertacédo.

5.1 Projeto Lean 2004-2006

O Lean surgiu, pela 12 vez, no Grupo EDP, através da EDP Distribuicdo, com o lancamento de
um projeto inserido no programa EDP Way (apresentado na Figura 5.1), programa que visava
lancar cinco projetos estratégicos e transversais a todo o Grupo EDP. E importante salientar que,
com o programa EDP Way, existiu uma consultoria com a empresa McKinsey & Company
(empresa de consultoria empresarial), sendo esta empresa responsavel, no projeto Lean 2004-
2006, em identificar as possiveis reducdes de desperdicio.

O projeto Lean 2004-2006 tinha como principal objetivo em implementar agfes que tivessem
uma reducao do TIE (Tempo de Interrupcéo Equivalente).

Estas ac¢fes incidiram na otimizacdo do processo de gestdo de avarias, ho que respeitava as
operacdes realizadas no terreno e na conducédo central de rede.

Esta “otimizagao” resultou, segundo o Lean: na eliminac&o de desperdicios, na reducéo do tempo
de execucdo de procedimentos, na minimizacdo da variabilidade do seu desempenho, ou,
Heijunka do desempenho e na melhoria continua das atitudes e comportamentos dos
colaboradores da empresa.

L22N

jL_
Resultados L

jSoTisfquc':o dos clientes Melhoria eficiéncia
- (.
h Estratégia, objectivos claros e entendiveis "Visibilidade e motivagdo das pessoas
-
u
4+ Envolvimento, sentimento pertenga
Tarefas do dia-a-dia
[
+ A Rotinas estruturantes
Lideranca, walk the talk L

-
Ferramentas

(.
-
Fazer acontecer

(.
A .
kaizen

Figura 5.1 — Lean segundo o programa Edp Way

Para atingir estes “objetivos Lean”, foi utilizada uma abordagem estruturada e sistematica, como
se pode verificar na Figura 5.2, através de uma analise exaustiva, com enfoque na identificagédo
dos principais bloqueios no sistema e nas causas dos problemas.
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Pedras-basilares da metodologia lean Principios da sua aplicagio

4 1. Eliminacao de * Analise ponta-a-ponta dos processos
desperdicios

* Observagoes no terreno, acompanhando o
trabalho do dia-a-dia dos colaboradores
envolvidos nos processo em analise

4. Melhoria de

. atitudes e
\.‘compommemos * ldeias “bottom-up” geradas pelas equipas
> no terreno, envolvidas desde o dia 1
ey 2. Aumento da
; flexibilidade ” -
* Implementagao das solugdes preconizadas
3. Gestio da através de Pilotos
variabilidade
da procura

* Instauragao de mecanismos de ajuste e de
identificagdo continua de novas medidas

(melhoria continua) 7
[

Figura 5.2 — Método de abordagem ao Lean

Esta abordagem traduziu-se nas seguintes estratégias:
o Reorganizar a distribuicdo em Portugal, desenvolvendo o respetivo capital humano;
e Otimizar o OPEX;
e Otimizar o CAPEX (de forma significativa e permanente);

e Otimizar as operagdes através da consolidagdo da filosofia de gestéo Lean e
automatizacao de processos;

e Melhorar a qualidade do fornecimento de energia;
e Melhorar as condic¢des regulatérias.

A fim de desenvolver a organizagdo e melhorar competéncias, otimizar as operagoes,
satisfazer os clientes, melhorar o planeamento e garantir o controlo, houve uma reorganizagéo
da estrutura da empresa.

Esta reorganizagdo diminuiu niveis hierarquicos, permitiu uma abordagem e um desenho novo
sobre os processos criticos para 0 negécio e acima de tudo, integrou a filosofia e metodologia
Lean na empresa.

A observacao do trabalho no terreno (Genshi Genbutsu) e a partilha de ideias entre a equipa
foram essenciais para o cumprimento do objetivo, conseguindo, no final do programa, obter uma
reducdo do TIE em 40%, alcancando, desta maneira, uma mudan¢ca de atitude e de
comportamentos significativa.

Adicionalmente, também se atingiram os seguintes resultados:
¢ reducdo do tempo de resolucdo de avarias no terreno;
e implementacdo de melhorias nas redes BT/MT;
¢ 44 iniciativas de melhoria efetivamente implementadas a nivel nacional;
e envolvéncia de 630 colaboradores no programa;

e realizacao de jornadas Lean (férum de partilha de conhecimento e melhores praticas).
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5.2 Programa Lean 2012-2014

Em 2012, um dos principais objetivos da EDP Distribuicdo era desenvolver os colaboradores de
modo a promover o seu envolvimento na empresa e valorizar as suas opinides, ao mesmo tempo
desenvolvendo a inovacdo e a simplicidade no trabalho diario de cada colaborador,

independentemente da sua posi¢do ou estatuto.

Para alcancar este objetivo numa empresa com cerca de 3000 colaboradores foi necesséario
estudar uma estrutura e um plano de longo prazo, que permitisse que o conhecimento obtido se

integrasse no ADN da empresa (Moura, 2016).

Assim sendo, surgiu a oportunidade de realizar acbes Lean em toda a empresa pela segunda
vez, diferenciando-se do anterior pela participacdo e aprendizagem ativa dos colaboradores da

empresa, em vez de ter a consultoria por uma empresa exterior.

A Figura 5.3 ilustra como se utilizou o programa Lean para a EDP Distribui¢do alcancar os valores

estabelecidos pelo Grupo.

Risco Controlado Rentabilidade Superior

Gerir desafios regulatérios para sustentar o baixo

) X Renovar foco na eficiéncia de custos
perfil de risco

Assegurar bons sistemas, processos e informacdo Forte disciplinano investimento, implementando
de apoio a gestdo adequada politica de gestdio de activos

L2DN

Gerir capital humano em articulacéo com o
modelo de outsourcing

Promover cultura de Ambiente e
Sustentabilidade em todas as actividades

Reduzir assimetrias da qualidade de

servigo técnica entre regides Evoluirnegdcio do Operador de Rede

para paradigma das Smart Grids

Melhorar qualidade de servigo
comercial, simplificando processos e
valerizando o cliente

Promover cultura de inovagdio, acompanhando,
analisando e implementando novas tecnologias,
modelos de negdcio e processos

Excelente Qualidade de Servigco Inovacdo Constante
Cultura Organizacional

Figura 5.3 — Valores do Grupo EDP enquadrados na EDP Distribuicdo em 2012

5.2.1 Os pilares do programa Lean

De acordo com um inquérito realizado pela Industry Week em novembro de 2008, sé 2% das
empresas industriais que realizaram o inquérito conseguiram atingir os objetivos pretendidos
relacionados com as praticas Lean e menos de 24% atingiram resultados significativos (Industry
Week, 2008), reforcando a ideia de que, durante um a trés anos, nédo é possivel implementar

Lean de modo a que os seus resultados sejam visiveis.

Como indicado no 2° capitulo, é necessario estabelecer estratégias a seguir, pelas quais a
empresa alcance os seus objetivos de curto, médio e longo prazo com a filosofia e préticas

Lean.

Para as empresas de producdo que pretendem a exceléncia no seu produto e a melhoria
continua em todas as operacdes que implicam a qualidade, o custo e o lead-time deste, imitam
ou adotam o sistema de Taichi Ohno, o Sistema de producdo Toyota (TPS), apresentado na

Figura 5.4.

Por conseguinte, para conseguir integrar o Lean no ADN de uma empresa de servi¢os, ndo se
pode considerar que 0S servicos sdo iguais aos produtos, nem gque as pessoas Sao iguais as
magquinas, ou seja, nao se pode aplicar diretamente o sistema TPS nos servi¢os para atingir o

desenvolvimento da cultura Lean na empresa.
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Figura 5.4 — Os pilares do Sistema Toyota de Producéo

Desta maneira, na EDP Distribuicdo, houve a necessidade de fazer uma adaptacéo do TPS
aos servicos, surgindo os trés pilares do Lean para 0s servicos.

Transformar uma empresa de servigcos, seja de pequena ou de grande escala, segundo o
programa Lean, requer que se construam, a longo prazo, trés pilares que tém que se trabalhar
de forma continua: (i) Os Processos,(ii) as Pessoas e (iii) a Resolu¢cdo de Problemas,
ilustrados na Figura 5.5. Se um dos mencionados falhar, entdo, como em qualquer estrutura,
ha sempre a hipétese de, literalmente, haver um colapso quando um pilar cede, ou por outras
palavras, caso ndo se tenha em atencdo aos trés pilares, o Lean ndo passara mais do que uma
moda temporéria na empresa (Lean de Imitacao) e a integracéo da cultura Lean ndo sera bem-
sucedida.

Cultura Lean
—_

Processos
Pessoas

Resolucdo

Problemas

Filosofia de Longo Prazo

Figura 5.5 — Os trés pilares do Lean para os servigos
(Moura, 2016)

As Pessoas e o Saber

Este programa, como referido anteriormente, teve o propésito de envolver todos os
colaboradores, com o objetivo principal de integrar a filosofia Lean, de modo a que fossem
desenvolvidas as competéncias nos trés niveis do saber:

e Saber Saber — Aprender e dominar as ferramentas e metodologias Lean;
e Saber Fazer — Saber como por em pratica o conhecimento adquirido;

e Saber Estar — Saber trabalhar com os colegas e a hierarquia, para resolver os
problemas do dia-a-dia.
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Isto permitia, teoricamente, se reiniciado
frequentemente o ciclo de aprendizagem Lean, de
levar & aprendizagem de metodologias mais
avancadas e, sobretudo, “automatizar” este tipo
de pensamento Lean (considerado como o
dominio dos trés niveis do saber, como se pode
ver na Figura 5.6) no seio colaboradores,
reduzindo significativamente os desperdicios
existentes na empresa, aumentando a inovacgéo e
comunicacdo, desde o nivel mais baixo até &
Gestdo de Topo, e, por fim, desenvolver iniciativas
por conta propria, sendo esta a Ultima etapa de
uma empresa com o Lean integrado no seu ADN. Competéncia

Figura 5.6 — Os trés niveis do saber
(Moura, 2016)

As Pessoas e a Estrutura

Com este propésito em mente, foi necessaria uma estrutura que permitisse adquirir os trés
niveis de saber, tendo em conta a dimensdo da empresa, ou seja, que permitisse a mesma
participacédo e aprendizagem de qualquer colaborador, independentemente da sua posi¢ao
ou hierarquia.

Apresenta-se, de acordo com a Figura 5.7, a estrutura de Stakeholders do programa:

Sponsor do Programa
Lean EDP Way
(Grupo EDP)

Gestor do

’,
»” Programa Lean UO’s de outras .
’ Customers EDP Way UN's S
! (Grupo EDP) \\

Business 1
partners

Sponsor do
Programa Lean da
EDP Distribuigdo

;f Lean Offices de
outras UN's

-

Lean Office
EDP Distribuicdo
(Lean Experts)

i

I
I
I

1
1
|
1
\
1

Finance
Provider ;

[}
\\ Regulador

e T

PMO
(Project Management Office)

Embaixadores Lean

Equipas Lean

UO’s da EDP Distribuigdo

Figura 5.7 — Stakeholders do programa Lean

A cada Stakeholder foram atribuidas responsabilidades diferentes. Idénticos a ferramenta
Kanban, os objetivos eram desdobrados desde o Sponsor até as Equipas Lean e a sua
concretizacao, sob forma de iniciativas Lean.

Entende-se por uma iniciativa Lean uma medida que visa alterar a forma de trabalhar,
reforcando o valor e eliminando os desperdicios existentes, com auxilio do conhecimento da
filosofia e ferramentas. Deste modo, no fim de um trimestre (periodo estabelecido para a
realizacdo de uma iniciativa Lean por coordenador), um conjunto de iniciativas Lean era
partilhado desde as Equipas Lean até chegar ao Sponsor propostas, medi¢des e por fim,
resultados das iniciativas (abordagem Bottom-up: estratégia de processamento de
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informacgdo e conhecimento em que toda as decisdes/informac¢bes sdo formadas a partir do
nivel mais baixo e consolidadas gradualmente até chegar aos niveis superiores da empresa).

Apresentam-se as seguintes responsabilidades por Stakeholder (EDP distribuicdo 2012-
2014):

Responsaveis das UO’s (Unidades Operacionais):
e Aprovar iniciativas propostas pelas equipas, em articulacdo com o Lean Office;
o Facilitar, promover e apoiar a aplicacdo do programa Lean na sua UO;

e Garantir condigbes de trabalho das Equipas Lean, enquanto estruturas vivas da
metodologia.

Equipas Lean (4 a 8 colaboradores, dependendo da Direcdo ou Gabinete, ou da iniciativa
a trabalhar):

¢ Identificar problemas e oportunidades de melhoria com os trés tipos de desperdicio mais
comuns, de acordo com a metodologia Lean:

» Desperdicio (Muda);

» Sobrecarga (Muri);

» Variabilidade (Mura).
e Realizar analises e diagnésticos das oportunidades de melhoria;
e Propor iniciativas Lean a abordar;
o Desenvolver e implementar as iniciativas;

e Promover a cultura Lean no dia-a-dia.

Coordenador Lean (Atribuido um coordenador a cada Equipa Lean):

o Definir agenda e conduzir o desenvolvimento das reunies de equipa (cada reunido
serviria para desenvolver uma iniciativa Lean até a sua conclusao);

e Definir as atividades a desenvolver pelos membros da equipa para a reunido seguinte;

e Participar ativamente no disgnostico, desenvolvimento e implementacédo de iniciativas,
recorrendo a utilizacéo das metodologias Lean, com a colaboragdo do Embaixador Lean,
sempre que necessario.

Embaixadores Lean (Responsavel de cada Dire¢do ou Gabinete, sendo o elo com o Lean
Office):

o Facilitar da formacdo requerida em “Atitude Lean” (workshops destinados a angariar
ideias para iniciativas Lean);

e Facilitar a implementacéo do programa, de acordo com as orientacdes do Lean Office;

e Contribuir para a dinamizacdo das reunides de Equipas Lean, apoiando os respetivos
Coordenadores;

e Proporcionar metodologia e ferramentas Lean necessarias;
e Transmitir as Equipas Lean as linhas de acgédo estabelecidas no programa;

e Ser areferéncia de comunicacdo das Equipas Lean com as outras areas.

Leaners:
e Auxiliar os Embaixadores Lean em formagdes de “Atitude Lean”;

e Acompanhar o desempenho de 1 a 3 Equipas Lean.
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Project Management Office (PMO):
e Registar cada uma das iniciativas propostas para implementacéo;
e Avaliar o plano do programa;
e Produzir relatérios para andlise;
e Apoiar a gestao do planeamento;
e Acompanhar o grau de concretizagcdo do planeamento;

e Produzir relatérios de acompanhamento do estado do programa.

Lean Office (Responsével pelo programa Lean):
e Gestdo do programa e apoio ao desdobramento e sua manutencao;

e Coordenacdo e abordagem do Lean entre as diferentes areas da empresa e com as
restantes UN (Unidades de Negdcio) do Grupo EDP;

e Divulgar as linhas gerais de acdo e orientar a evolugdo do programa;
e Avaliar, estabelecer requisitos e facilitar a formag&o e o conhecimento da metodologia;

e Apoiar o trabalho das equipas através de Embaixadores Lean.

Sponsor:
e Promover e apoiar o programa;
e Aprovar o orcamento do Lean Office;
e Aprovar o plano de comunicacao;

e Aprovar as linhas de acéo Lean alinhadas com os objetivos da empresa.

Os Processos na EDP Distribuicao

Um processo define-se por um conjunto sistematico de atividades interligadas e direcionadas
para um resultado em que um ou mais inputs se irdo transformar em um ou mais outputs
(PMI, 2012).

Como se pode verificar pela Figura 5.8, um processo é constituido por varias atividades, numa
determinada sequéncia, e cada uma destas atividades contem tarefas que também obedecem
a uma sequéncia.

Atividades

Tarefas

Figura 5.8 — Estrutura de um processo empresarial
(Moura, 2016)
Com o programa Lean, pretendia-se por em causa tudo o que era feito na empresa que
afetasse diretamente ou indiretamente o seu cliente ou produto. Consequentemente,
implementaram-se melhorias, desde pequenas alteragbes numa tarefa diaria até a
remodelagdo um processo inteiro.
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Estas alteracfes tém sempre indicadores ou resultados associados, logo, ao terminar uma
alteracgéo, o desperdicio eliminado ou reduzido dentro de um processo permite reduzir custos,
tempos desnecessarios ou aumentar a qualidade, sendo estes os principais “vetores” a
influenciar com a implementacéo de iniciativas Lean.

Resolucao de problemas

Os problemas sédo uma constante no mundo empresarial; no entanto, a abordagem face a
estes problemas € o que permite distinguir as empresas, positivamente ou negativamente.

Naturalmente, perante um problema, a primeira abordagem é resolvé-lo imediatamente de
modo a que as consequéncias sejam minimas. A questédo principal desta metodologia de
resolugédo de problemas é que, por vezes, 0 que se pensa ou considera ser um problema sao
apenas sintomas ou efeitos.

Resolver um sintoma permite mitigar as suas consequéncias negativas na empresa, embora
esta resolucao seja, ha maioria dos casos, temporaria e ineficaz, em comparacéo & resolucéo
da causa-raiz do problema, a que fez surgir um de varios sintomas que foi detetado.

E primordial assumir-se, desde logo, o facto simples de que, quando ha um problema, n&o
existem culpados, existem, sim, causas e essas € que precisam de ser determinadas (Moura,
2016).

Desta maneira, foram criados modelos orientados com base na ferramenta Lean, o Relatério
A3.

Estes modelos pretendiam ser ferramentas permitissem, por um lado, as Equipas Lean,
realizar analises, com o objetivo de resolu¢cdo de problemas mais comuns, de forma a
identificar e resolver sempre a causa-raiz do problema e apresentar propostas e resultados
gue demonstrassem uma diferenca positiva entre a situacdo atual (com o problema) e a
situacdo futura (com o problema resolvido), ou seja, a medi¢do dos beneficios da resolugéo
do problema (designado por um A). Por outro lado, este relatério permitia uma leitura facil do
problema e da solugéo proposta a Gestao de Topo, facilitando as decisGes e valorizando os
colaboradores ao mesmo tempo.

Nas Figuras 5.9 e 5.10 séo apresentados os dois modelos de Relatorio A3 usados no
programa Lean da EDP Distribuigo.

e Relatdrio A3 de proposta

Titule: ™ @ distribuigdo
Introdugio e .
. Plano de AcSo :

Candigho Nectssbria Rathe pars o Condigha Efaits E1perads Respensdvel
[0 €17 Mecassiria (Porguad] e Elpar (Bruam Fa?)

[ Andlise o Proposta

[Obsticulos asperados

[ calendarizacso

Figura 5.9 — Template do Relatério A3 de do programa Lean
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Trata-se de um documento com as dimensdes de uma folha de papel A3, que permite
evidenciar, aos Stakeholders de cada iniciativa, o0 seguinte:

o identificar o problema;

e demonstrar o impacto que o problema tem na organizacao;
o identificar as possiveis causas do problema;

e determinar as causas-raiz do problema;

e propor uma solugdo que visa a eliminar as causas-raiz;

e medir o A (diferencas quantitativas entra a situacdo futura, com a proposta
implementada, e a situacdo atual);

e apresentar um plano de implementacdo (desdobramento da proposta em segmentos,
justificacdo de acdes, data e responsabilidades);

e prever os obstaculos possiveis, se implementada a proposta;

e demonstrar o desenrolar da iniciativa com um cronograma.

e Relatério A3 de resultados

Titulo: [ @ distribuigéic

Cura ca Situsgsa:

' Descrigiio do Problema -

=7 | Implementacio
@ que fol afectuado Pargui Quanda | Responcivel

Data da Shusgiic:

Resultadas obtidos aaa.mm.did

Andlise do Problema

Passos seguintes

Figura 5.10 — Template do Relatério A3 de resultados do programa Lean

Este € um documento, também com as dimensdes de uma folha A3, que reflete o resultado
das implementacdes das propostas do Relatério de A3 de proposta. Para além do
documento precedente, o Relat6rio A3 de resultados permite:

o relatar se o problema foi resolvido e se as causas-raiz pressupostas estavam corretas;
¢ identificar os obstaculos encontrados e verificar se correspondiam aos pré-determinados;

e apresentar os beneficios obtidos ao eliminar os desperdicios ou ao criar valor.
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5.2.2 Preenchimento do Relatério A3

Como referido anteriormente, em cada ciclo trimestral eram apresentadas um conjunto de
iniciativas Lean. Cada iniciativa Lean em si deveria conter um Relat6rio A3 de proposta e
resultados, em conjunto com toda a informag&o necessaria que fundamentasse a iniciativa.

Para o preenchimento dos dois relatérios pelas Equipas Lean, houve a necessidade de seguir
um conjunto de passos que permitisse uma aprendizagem eficaz e eficiente em relacdo ao
preenchimento de cada campo, o Método dos 11 passos ou atividades Kobetsu-Kaizen,
apresentados na Figura 5.11.

Seguim_e ftoss - Preparagdo da Sessdo jmtmdu;ﬁo da Sessdo
de agdes
T [ Este método aplica-se em l
sequéncia, sempre que seja EI
Apresentagédo r:ciso ! preq ) Andlise do
de resultados P processo
T «+ integrar pessoas de ambientes l
EI /areas diferentes;
Implementagéo Andlise da
das agdes < trabalhar matérias mais Situagdo Actual
T complexas; l
Elaborar planos “ analisar problemas em ,EI Brainstorming de
de agdes profundidade e a tempo Desperdicios

inteiro;
}

sl

le———————

iz

Figura 5.11 — Método dos 11 passos adaptado pelo programa Lean

Propostas de

Melhoria

Brainstorming de
Melhorias

Mediante esta metodologia de resolucéo de problemas, enquadrada com as ferramentas Lean
e implementada nos Relatorios A3, auxiliando cada equipa Lean a realizar periodicamente
sessfes que permitiram, num ciclo, apresentar melhorias na empresa, em forma de uma
iniciativa Lean. Desta forma, ao mesmo tempo que os colaboradores procuravam eliminar
desperdicios/criar valor, aprendiam a utilizar ferramentas Lean mais avancadas.

E de salientar que, ao concluir os passos 7 e 10, estariam fechadas as informacdes e os dados
que iriam permitir criar, respetivamente, o Relatério A3 de proposta e o Relatério A3 de
resultados, servindo o passo 11 para se monitorizarem os resultados (verificar a sua
consisténcia nos meses seguintes) e, se necessario, fazer ajustes necesséarios, como se pode
verificar pela comparacgéo entre 0 Método dos 11 passos e o ciclo PDCA, na Figura 5.12.

Seguimento de Preparagdo da

Sessdao

Introdugdo da
Sessdo

Apresentagao)
de resultados

Implementagao
das acoes

Elaborar planos
de agoes

Propostas de
Melhoria

Anilise do
processo

Anidlise da
Situagdo Actual

Brainstorming
de Desperdicios

Brainstorming de
Melhorias

Figura 5.12 — Ciclo PDCA em relagdo ao Método dos 11 Passos
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O Método dos 11 Passos, para além de facilitar o preenchimento de cada campo nos Relatorios
A3 as Equipas Lean, também auxiliou na interagdo com outros Stakeholders:

e A Formacdo, com o objetivo de ensinar sobre o Lean e as suas ferramentas, era
enquadrada com os 11 passos, de forma a apreenderem quais eram as ferramentas mais
apropriadas para o preenchimento de cada campo do documento.

e O Apoio Local sabia quais as equipas que necessitavam de ajuda, ao verificar,
periodicamente, 0 passo da iniciativa em que se situavam, considerando que devia estar
completa ao fim do trimestre.

Nesta e nas paginas seguintes, com o apoio da Figura 5.13, ilustram-se as fases do Relatorio
A3 de proposta ou resultados, os seus propdsitos e as ferramentas e metodologias utilizadas
durante o programa Lean. E de notar que as iniciativas Lean eram realizadas sempre por
Equipas Lean, compostas por 4 a 8 colaboradores, ou seja, para o desenvolvimento de
qualquer iniciativa, o trabalho de equipa era imprescindivel para a sua concretizagao.

Equipas |
Titulo: * ICavrd) distribuigfio

Dts dy Siueslo
Immsh | BARA, MM, rlrl.
, o = | Planoc de Acdo |
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[0 Qi) Macassdria (Parguat]

Eleits Esparide
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Figura 5.13 — Ferramentas Lean enquadradas no Relatorio A3

1) Introdugéo:
Utilizando a experiéncia e conhecimentos de todos os colaboradores da Equipa Lean, em

z

relagdo a um problema especifico (Genba), neste campo € relatado o enquadramento,
conceito e contexto basico do mesmo.

Ferramentas Lean mais comuns:
e trés niveis de desperdicio (Muda, Muri, Mura);
e Value Stream Mapping (VSM);
e Kanban.

Pode-se utilizar, como complemento, a andlise SWOT.
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2) Anélise:

Face ao problema da iniciativa, identificar e fundamentar as causas-raiz do problema e os
desperdicios associados, ou, como criar/adicionar valor, de preferéncia, com auxilios visuais.

Ferramentas ou processos Lean mais comuns:
e Diagrama de Ishikawa;

e 5 Porqués.

3) Propostas:

Identificar a situacao ideal a que se pretende chegar com a resolu¢éo do problema ou quais
sdo os objetivos das melhorias propostas que visam corrigir sobrecustos, atrasos, erros e
complexidades, por exemplo.

Ferramentas Lean mais comuns:
e Poka-Yoke;
o Jidoka;
e 5S’s;

e Heijunka.

4) Ordenacdo de propostas

Se existir mais do que uma proposta para uma ou mais causas-raiz do problema em questéo
era necessario que houvesse uma ordenacdo, de forma a dar prioridade aos critérios (i)
econdmico e (ii) tempo de implementacdo da proposta. Ao conjugar estes dois critérios, as
propostas que se da mais importancia, inicialmente, sdo as que proporcionam as
denominadas quick wins, ou seja, que permitem implementacbes de curto prazo (nao
ultrapassando o limite de trés meses), menor esfor¢o e a baixo custo, enquadrando-se com
o Kaizen.

Ferramentas Lean mais comuns:
e Matriz de decisdo a 2 vetores (baseada na Matriz BCG).

Esta matriz pode ser preenchida em relagéo as melhorias pretendidas ou aos desperdicios a
eliminar, visando implementar propostas, em que ambas as op¢fes podem estar orientadas
de modo a priorizar acfes que alcancem primeiramente as quick wins e as propostas para
médio e longo prazo, posteriormente.

5) Plano de acéo
Fazer o desdobramento das propostas em ac¢des/atividades.

Cada agéo deve ser justificada de forma clara, facilitando a leitura, para que qualquer leitor
perceba o que deve ser feito para implementar iniciativa, como deve ser feito, qual o efeito
resultante de cada acéo e quem se responsabilizou por cada acgéo.

Ferramentas Lean mais comuns:
e 5W’s (O qué, Como, Quando, Quem, Onde).

Os préximos campos nao dependem de ferramentas Lean, uma vez que se apoiam
sobretudo, na experiéncia de gestédo da Equipa Lean.
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5.2.3 Resultados do programa Lean

O programa Lean teve uma duragéo de dois anos e meio, desde 2012 até 2014, desde o Rollout
(lancamento estratégico) do programa até ao fim do altimo ciclo de iniciativas Lean.

Neste periodo, com a exce¢éo de 2012, ano que foi dada toda a formagdo necessaria sobre o
método dos 11 passos, a filosofia Lean e as suas ferramentas, estava planeada a realizacao
de quatro iniciativas Lean por Unidade Operacional.

Apresenta-se a Figura 5.14 que demonstra os resultados acumulados do programa.

# Iniciativas Lean . Estado das iniciativas (# 1.030)
i D Passo 11 :
B fasso 10

12% {83) - Passo D

2 ] passos
1.560 - Sem Passo

' 1.500 - R EE B2% Dﬂrstantﬂ

i —e— Hlniciativas previstas —&— # iniciativas registadas : :

2,000 1

£ 1.000

Estado das iniciativas Lean
segundo o Método dos 11 Passos

“ { s 257 colaboradores formados

# Participagoes colaboradores "+ 41sessBesrealizadas
. ©* 170 oficinas realizadas
{, 2804 : i 856 " i+ 194 horas de formagdo
- JTCLILTTI, Nimero de colaboradores formados pur
1179 | o 1 i modulo e
b ModuloS  Modulo 1
Modulo 4
Modulo 2
Total 2012 2013 2014 i Aadulas

Registo de participa¢ao de colaboradores

Iniciativas ja implementadas
875k€ [600kE em OPEX]

Potencial de implementacdo:
2.200k€ identificados [1.100k€ em OPEX]

¥ 3.075k€ Beneficios [1.700k€ em OPEX]

Figura 5.14 — Resultados do programa Lean
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Adicionalmente, é de salientar que, como pode verificar-se pela interpretacéo da Figura 5.14,
houveram algumas divergéncias entre o planeado e o realizado, nomeadamente, nos pilares
das Pessoas e da Resolucdo de problemas.

Contudo, em relacdo aos valores inicialmente estabelecidos, apresenta-se a seguinte analogia
dos resultados do programa Lean em relacdo aos valores da empresa:

e Risco Controlado: implementaram-se iniciativas de curto prazo, com um baixo
investimento associado, que permitiram retorno superior ao
esperado (dado que o interesse do programa era o
desenvolvimento da cultura Lean);

e Rentabilidade Superior: em cada trimestre o conjunto de iniciativas selecionadas
permitiu  potenciar reducbes de desperdicios e
desenvolvimento de valor na empresa;

e Excelente Qualidade de Servico: a partilha de informacdo entre pessoas de cada
Unidade Operacional fora da mesma permitiu um
nivelamento de conhecimentos entre colaboradores
e uma maior satisfagdo do cliente (interno e
externo);

e Inovacdo Constante: a alteragdo de processos e das tecnologias adjacentes permitiu um
maior nivel de inovagdo em toda a empresa.

5.3 Anédlise da situacéao atual

Atualmente, concluido o programa Lean e estando ausente a cultura Lean, surge a necessidade,
de dar continuidade a aprendizagem da filosofia e ferramentas Lean, preservando o Lean no
ADN da empresa e reforcando os trés pilares previamente estabelecidos.

Todavia, embora o programa Lean tenha sido considerado oficialmente concluido, ndo foi
integralmente cumprido.

O programa foi planeado e implementado com sucesso, no entanto, o conhecimento das
iniciativas ficou restringido as Unidade Operacionais em que foram desenvolvidas. Numa
pequena empresa, este problema ndo existe, pois, como o ciclo PDCA sugere, sé é necessario
monitorizar os resultados das iniciativas e verificar se as iniciativas foram implementadas em
toda a empresa, ou seja, devido & sua dimenséo, a partilha de informacao é facilitada.

No caso da EDP Distribuicdo, uma empresa de grande escala, com varias estruturas e diferentes
direcBes e gabinetes a trabalhar em cada uma delas, existe um potencial desnivelamento entre
0s conhecimentos, desperdicios eliminados e melhorias realizadas devido a dificuldade de
partilha de informacg&o. Consequentemente, a tarefa de monitorizar (Check) e atuar (Act) releva
ser complexa, dada a grande quantidade de iniciativas dispersas pela empresa.

Como se pode verificar pela Figura 5.15, a presente dissertacdo pretendeu no PDCA da EDP
Distribuic&o, realizar uma terceira componente do Check, a “partilha de iniciativas nas Unidades
Operacionais”, formando um novo ciclo PDCA.

Este novo ciclo, como indicado anteriormente, procurou evidenciar o potencial do Lean na
empresa, com a prova do valor, ainda por aproveitar, no programa Lean, em forma de futuras
iniciativas Lean.

Em resumo intencionou-se, desde o inicio, em provar que ainda é possivel extrair valor do
programa, ao partilhar as iniciativas com maior potencial, por todas as estruturas da empresa
gue tenham a possibilidade de acrescentar o valor ou reduzir desperdicios, ou, por outras
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palavras, um nivelamento (Heijunka) dos conhecimentos e préticas realizadas com as iniciativas
Lean que tenham as caracteristicas necessérias para serem replicadas.

|

| @ distribui¢do WM M

Presente dissertagao
Fc}_', i!:!is distribuigdo
Coeat eson

Figura 5.15 -Transi¢&o do ciclo PDCA da EDP Distribuicéo

No modelo proposto (apresentado no anexo A), as intencdes referidas anteriormente estéo
refletidas na Fase 1 e 2, sendo o0 seu ambito, respetivamente, analisar todas as a¢ces Lean na
EPD Distribuicdo (com aten¢éo ao programa Lean 2012-2014) e planear o seu reaproveitamento
para a atualidade, considerando o risco associado ao tempo decorrido, entre outros riscos, e,
introduzir novo valor acrescentado, com recurso a ferramentas e metodologias de Gestédo
Industrial.

Por fim, a Fase 3, dada a necessidade de estabelecer estratégias de médio e longo prazo para
conseguir suceder na integracdo da cultura Lean numa empresa, visa fortalecer o formato do
programa Lean, face & experiéncia obtida durante e aos conhecimentos académicos obtidos
durante a realizacdo da presente dissertacdo, estabelecendo as alteracdes e 0s passos
necessarios para os préximos ciclos.
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Capitulo 6 — Propostas de melhoria

E recomendado, durante a leitura deste capitulo, que se consulte, em simultineo, o modelo da
proposta de melhoria, disponivel no Anexo A.

Auxiliarmente, foi introduzida, para a maioria das atividades, uma tabela que reflete a aplicacdo da
ferramenta Lean 3W1H (O qué, Onde, Como, Porqué) de forma a simplificar a compreensdo das
atividades e as suas ligagoes.

6.1 Auscultacao de percecao daimportancia do Lean

O trabalho da presente dissertacdo esta centrado nas respostas a duas questdes, face ao
passado do Lean na empresa:

“0 Lean deve ter continuagcdo na EDP Distribuigcao?”

Esta questdo é de resposta binaria, ou seja, sé tem dois tipos de resposta possiveis: (i) a
existéncia da necessidade da parte da empresa implica uma resposta afirmativa, desbloqueando
a segunda pergunta, ou, (i) caso o Lean ndo seja visto como algo que se enquadre nos
interesses da empresa, resultando na procura de uma alternativa ou do espaco temporal, politico,
financeiro que altere a resposta. Por outras palavras, desde que esteja dentro da necessidade
da EDP Distribuicdo implementar Lean de Imitacdo ou Lean Real, a resposta ir4 ser sempre
positiva.

Para fundamentar esta necessidade, entre outros objetivos, foi realizada a primeira atividade, um
inquérito composto por trés fichas (disponiveis no Anexo B), cada uma com o seu objetivo, de
forma a dar voz ao cliente, os colaboradores da empresa.

S6 com o interesse dos colaboradores em aprender e praticar o Lean é que numa empresa de
grande escala, tal como a EDP, consegue demonstrar a Gestdo de Topo o seu verdadeiro
potencial, independentemente de ser um programa ou uma melhoria continua, aplicada numa
tarefa.

“Como dar continuidade ao Lean na EDP Distribuicao?”

Este foi o ponto de origem e a fundamentacédo de todas as restantes atividades desenroladas no
modelo proposto. Assim sendo, o foco do modelo foi resolver a questéo, utilizando todos os
conhecimentos académicos exigidos, de modo a compor a melhor solugéo possivel, tendo em
consideracéo o estado atual da EDP Distribuicdo e o estado que se pretendeu alcancar, isto é,
uma empresa com cultura e praticas Lean continuas.

6.1.1 Fichasl1le?2

Foi realizado um questionario composto por trés fichas, em diferentes ocasides a 30
colaboradores da EDP Distribuicao, de diferentes dire¢des das fun¢fes de suporte da empresa.
Para responder a primeira questdo, foram realizadas as Fichas 1 e 2, fundamentadas
seguidamente.

Ficha 1: questionario com modelo de Kano de satisfacdo ao cliente

Este questionario tem as questdes dispostas, como sugere Noriaki Kano (Roos, Sartori, &
Godoy, 2009), de forma funcional e disfuncional. Estas questfes pretendem saber, pela
perspetiva dos colaboradores, como é que sdo valorizados o programa Lean 2012-2014 e as
praticas continuas de identificacdo de valor e desperdicios.

De acordo com o requisito que € escolhido em maioria, existem as seguintes acdes
disponiveis, em funcao da interpretacao dos requisitos de Kano:

Atrativo: Deve-se incentivar o Lean de formas diferentes e inovadoras, de modo a que o0s
colaboradores reconhecam a utilidade da filosofia e das suas ferramentas.

Unidimensional: E mais valorizado o Lean quanto maior o grau de agdes de formacdo, iniciativas e
implementacfes Lean que séo realizadas na empresa.

Obrigatério: O Lean deve estar de forma permanente na empresa; a sua auséncia € prejudicial para a
empresa.
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Reverso: O Lean é prejudicial na empresa; a menor implementagcdo e ocupacdo de recursos para
investir no Lean é valorizada.

Indiferente: A existéncia do Lean ndo € valorizada nem desvalorizada pelos colaboradores.
Questionavel: O inquérito ndo foi bem interpretado e deve ser reformulado.

E de salientar que, se as respostas obtidas fossem, na sua maioria, dentro do requisito
“‘Reverso” ou “Indiferente”, entdo chegava-se a conclusdo de que ndo € do interesse da
empresa manter a filosofia ou utilizacdo das ferramentas Lean na atualidade.

Apresentam-se as estatisticas das respostas a Ficha 1, através das Tabelas 6.1 e 6.2:

Tabela 6.1 — Estatisticas das perguntas em relagdo ao programa Lean

Questao disfuncional
. d)P o
Programa Lean b) Tem de |[c)E-me ) Posso e) Nao
a) Gosto . o passar bem
ser assim | indiferente ) gosto
sem isso
T:u a) Gosto 3,57% | 14,29% 3,57% 14,29% 28,57%
8 a) Tem de ser assim 0,00% 0,00% 0,00% 3,57% 14,29%
c
& |a) E-meindiferente 0,00% 0,00% 0,00% 3,57% 3,57%
Q
1T
+ |a) Posso passarbem semisso| 0,00% 0,00% 3,57% 0,00% 3,57%
[
S
QO |a) N&ogosto 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 3,57%
Tabela 6.2 — Estatisticas das perguntas em relagdo a eliminacdo de desperdicios
Questao disfuncional
Eliminar desperdicios b)Temde | Eme | PO | Nzo
a) Gosto . o passar bem
ser assim | indiferente . gosto
sem isso
® |a) Gosto 0,00% 0,00% 7,14% 14,29% 53,57%
c
g a) Tem de ser assim 0,00% 3,57% 3,57% 3,57% 7,14%
c
& |a) E-me indiferente 0,00% 3,57% 0,00% 0,00% 0,00%
Q
s
+2 |a) Posso passar bem sem isso 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 3,57%
1]
S
O |a) Néo gosto 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Com as estatisticas apresentadas, podem tirar-se varias conclusdes, das quais se destacam
as seguintes estatisticas finais da Tabela 6.3 e conclusdes correspondentes:

Tabela 6.3 — Percentagem de requisitos
Q | R M 0 A
Programa Lean 7,14% 10,71% 0,00% 21,43% | 28,57% | 32,14%

Continuacdo da eliminacédo de desperdicios 0,00% 14,29% 0,00% 10,71% | 53,57% 21,43%

¢ Em ambas as perguntas, a maioria das respostas foi aos requisitos “Atrativo”,
“Obrigatério” e “Unidimensional”, o que significa que a resposta a primeira hipotese é
afirmativa;

e A 12 questdo teve a maioria das respostas orientada para o requisito “Atrativo”, seguido
do “Unidimensional”, implicando que, no desenvolvimento da solucéo para a questédo de
“Como dar continuagao ao Lean na EDP Distribui¢cao” deve ser considerado o favoritismo
pelo programa Lean e, sobretudo, a implementa¢do das funcionalidades que permitem
dar uma continuagéo ou aumento da atratividade pelo programa e dos seus beneficios.
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Adicionalmente, com base na votacdo no requisito Unidimensional, deve-se ter em
consideracéo um aumento da abrangéncia do programa nos colaboradores, ou aquisi¢cao
de conhecimentos, o tempo de pratica, entre outros;

e Os resultados, relativamente a 22 questdo, ou seja, a continuagdo de eliminacdo de
desperdicios, indicam que mais de metade dos colaboradores considera esta prética
“Unidimensional”, ou seja, quanto mais praticas de eliminacédo de desperdicios tiverem,
mais valor é dado & empresa pelos colaboradores por ter mais praticas de eliminacdo de
desperdicios e ao mesmo tempo os colaboradores sentem-se valorizados por realizarem
estas praticas.

Ficha 2: identificacdo de desperdicios

Esta ficha tencionou compreender a perspetiva de desperdicio por parte dos colaboradores,
na sua area de trabalho, o nivel de importancia da eliminacdo de desperdicios e quais dos
pilares do Lean estes associavam ao desperdicio, permitindo ter um entendimento, através
da voz do cliente, sobre quais os pilares que tém uma maior oportunidade de melhoria e quais
os desperdicios a eliminar primeiro em futuras iniciativas.

Os desperdicios mais comuns identificados através da Ficha 2 foram:
o Defeitos;
e Espera pelo fim de processos;
e Deslocacdes (dentro do trabalho):
e Sobreprodugéo:
¢ Retrabalho;
e Share de Rede;
o Defeitos de fabrico;
¢ Relatdrios sem necessidade;
¢ Inventario;
e Transporte,

e Horas de trabalho.

Apresentam-se as estatisticas da ficha 2 pelas Tabelas 6.4 e 6.5:

Tabela 6.4 — Nivel de importancia atribuido aos desperdicios

Desperdicio\Nivel 1 2 3 4 5 6 7 Total
Defeitos 0,00%]0,00%]0,00%|2,22%| 5,56% |4,44%|6,67%| 18,89%

Espera pelo fim de processos |0,00%]0,00%]0,00%|2,22%| 7,78% |6,67%|2,22%| 18,89%
Deslocagbes 0,00%]0,00%]0,00%|4,44%]12,22%|2,22%|0,00%| 18,89%
Sobreprodugdo 0,00%]0,00%]0,00%|0,00%| 5,56% |3,33%]|0,00%| 8,89%
Retrabalho 0,00%]0,00%|0,00%]|2,22%| 0,00% |5,56%]|0,00%| 7,78%

Share de Rede 0,00%]0,00%]0,00%|2,22%| 4,44% |1,11%|0,00%| 7,78%

Defeitos de fabrico 0,00%]0,00%]0,00%]1,11%| 3,33% |1,11%]0,00%| 5,56%
Relatdrios sem necessidade [0,00%]0,00%]0,00%|1,11%| 0,00% |3,33%]|0,00%| 4,44%

Inventdrio 0,00%]0,00%]0,00%] 3,33%] 1,11% |0,00%]0,00%| 4,44%
Transporte 0,00%]0,00%]0,00%]0,00%] 1,11% |1,11%]0,00%| 2,22%
Horas de trabalho 0,00%]0,00%]0,00%]2,22%] 0,00% |0,00%]0,00%| 2,22%
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Tabela 6.5 — Pilares associados aos desperdicios

Pilar/es associado/s ao desperdicio %
Pessoas 16,67%
Processos 32,22%
Resolugao de problemas 10,00%
Pessoas & Processos 22,22%
Processos & Resolucdo de problemas 8,89%
Pessoas & Resolugdo de problemas 4,44%
Pessoas & Processos & Resolucdo de problemas 5,56%

Como referido anteriormente, estes dados permitiram perceber, pelo lado do cliente, que
desperdicios e pilares se devem verificar, validar e cujas altera¢gdes devem fundamentar-se.
Adicionalmente, estas estatisticas poderao ser utilizadas como temas de identificacdo e
eliminagcdo de desperdicios nas futuras iniciativas Lean e na eventual reestruturacdo do
programa para um novo ciclo.

6.2 Fase 1 — Aprender com o passado: andlise a continuidade do
programa Lean 2012-2014

Fundamentada a necessidade do Lean na empresa, residiu o problema na segunda pergunta:
“‘como dar continuidade ao Lean”, dada a variedade de combinacdes de metodologias e
ferramentas que poderédo ser aplicadas de forma e propor a melhor solucdo possivel.

Por conseguinte, como a proprio filosofia Lean ensina, ha que evitar criar desperdicios e procurar
eliminar os existentes, de modo que o 1° passo consistiu em verificar a existéncia de
oportunidades nas antigas aplicacdes do Lean na empresa.

Como referido anteriormente, as maiores implementacdes do Lean foram na forma do projeto
Lean 2004-2006 e do programa Lean 2012-2014.

O projeto Lean 2004-2006, realizado com a consultoria da empresa McKinsey & Company,
resultou em implementac¢des diretas de melhoria continua em diferentes areas. A consulta de
informacgéo foi dificultada dado, a falta de acesso, de conhecimento e considerando que a
evolucdo da empresa, até a data presente, dificultou o aproveitamento dos resultados e
experiéncias, por estarem ultrapassados.

O programa Lean 2012-2014 foi desenvolvido pela propria EDP Distribuicdo. Foram obtidos
resultados de melhoria continua, formando Lean Experts, adotando uma nova filosofia de
trabalho, implementando novas solugfes e integrando a cultura Lean durante o periodo do
programa.

Por outras palavras, a diferenca entre o projeto Lean e o programa Lean, para além da data de
implementacdo, manifesta-se sob o tipo de Lean que foi aplicado. No projeto Lean, fez-se Lean
de Imitac&o e, no programa Lean, praticou-se e aplicou-se o Lean Real, justificando o maior
foco da presente dissertacdo no Programa e na concretizacao do 2° ciclo do mesmo.

Como a Figura 6.1 ilustra, foram utlizadas e baseadas as seguintes fontes de informac¢do, como
resultado do programa Lean:

e Plano Operacional do programa Lean;
e Relatdrio e Contas 2014 e 2015;

e Relatério do programa Lean;

e |Iniciativas Lean;

e Website interno do Lean no Grupo EDP.
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Figura 6.1 — Informacéo e iniciativas do programa Lean
Consequentemente, foi feita uma analise, como a qualquer outro programa ou projeto, de modo
a estudar as diferencas entre o seu planeamento e os resultados atingidos, usando para o
efeito, as iniciativas Lean realizadas.

6.2.1 Anédlise as iniciativas Lean

A tabela 6.6 apresenta a aplicagdo da ferramenta 3W1H na atividade apresentada.

Tabela 6.6 — 3W1H na analise as iniciativas Lean

iniciativas Lean iniciativas Lean

beneficios ao longo do
programa;

O qué Onde Como Porqué
® Reaproveitamento de iniciativas;

* Comparacdo, categorizacdo |[e Anadlise face ao planeado:

classificagdo das iniciativas -taxa de implantagdo

Lean; -qualidade/quantidade das iniciativas;
-evolugdo 2014-2016

e Verificagdo evolugdo das -beneficios obtidos

Analise as Ficheiro Access com as iniciativas Lean e dos seus ¢ Estudo das tendéncias das solugbes

sugeridas e implementadas;
e Verificagdo das melhorias no Layout e
conteudos do Relatério A3.

eAndlise da utilidade das
iniciativas para futuras
implementagoes

e Identificagdo das iniciativas com maior
potencial;

¢ Estudo da possivel replicagdo de
iniciativas em outras dire¢des com
desperdicios presentes.

Organizacédo das iniciativas Lean

As iniciativas Lean, o principal output do programa, foram o resultado dos varios ciclos de
melhoria continua implementados durante trés anos (2012 a 2014). O seu registo e anexos
estdo disponiveis num ficheiro de software Access, o qual permite aceder a qualquer

informac&o sobre as iniciativas e equipa que as criou:

¢ ID da iniciativa;
» Cddigo;

¢ Titulo;

« Data inicio;

¢ Data fim;

* Orgcamento;

« Embaixador;
e Leaners;

« Coordenador;

+ Nome, constituicdo da equipa
e respetivas diregdes;

« Finalidade;

« Ambito;

¢ Critérios Dow Jones;

* Concurso que esta elegivel;

» Beneficios quantitativos;

» Beneficios qualitativos;
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» Observagdes;
* Ano

e Trimestre

+ % Concluida;

» Tipo de melhoria

» Data de publicacao
e Passo

* Anexos



Estando arquivadas 1208 iniciativas Lean no documento com a informacéo referida, é dificil a
escolha e aproveitamento, dada a quantidade de iniciativas e o tempo necessario para qualquer
Unidade Organizacional identificar as iniciativas que possam, potencialmente, ser replicadas,
criando a necessidade de organizar as iniciativas através do seu agrupamento, categorizacao
e classificagdo, com o propésito de facilitar a sua consulta.

Assim sendo, estabelecem-se 0s seguintes passos, inspirados nos 5S’s, realizados para a
organizacgdo das iniciativas Lean:

1° Passo — Escolha de informac&o necessaria

Dada a quantidade de informagédo disponivel mencionada anteriormente, foi necessaria uma
organizacdo, de modo a dispor unicamente a informacdo essencial para distincao,
reaproveitamento de iniciativas e de modo a eliminar a redundéancia da informacao, sendo
utilizada, unicamente, a seguinte:

e NO°: # de iniciativa dentro da categoria;

o |D: Identificagcdo da iniciativa dentro do programa Lean;

e Titulo;

e Ambito: Qual o propdsito da iniciativa;

e Orcamento: Custos medidos;

e Valor contabilizado: Beneficio econdmico obtido;

e Tipo de Reducgéo: Caracteristica que a iniciativa reduzia desperdicios;
e Observacéo: Apontamentos pela parte da equipa que criou a iniciativa;

e 9% Concluida: Estado da iniciativa no final do programa, sendo que em 100% estava
proposta implementada e os resultados dispostos no Relatério A3 de
resultados;

e Passo: Passo de acordo com o método dos 11 passos;

e Ano: ano em que a iniciativa foi finalizada;

2° Passo — Agrupamento

Como consequéncia da quantidade de iniciativas, foi feito um agrupamento de acordo com a
area em que a equipa Lean estava a propor e implementar solu¢gdes de reducéo ou eliminacéo
de desperdicio, como mostra a Tabela 6.7.

Tabela 6.7 — Agrupamento de iniciativas Lean

Agrupamento
Licenciamentos IP Plataformas informaticas
Entre Departamentos Satisfagdo do cliente Espaco de trabalho
Furtos/Fraude Uniformizac&o de processos Consumiveis
Processos AT/BT/MT Logistica
Obras Seguranga Sem categoria

3° Passo — Cateqorizacao e Avaliacao

Realizado o agrupamento, foi necesséria a categorizacdo, de modo a distinguir as iniciativas,
entender o seu valor e verificar o possivel enquadramento nas Unidades Operacionais, para
além daquelas em que as iniciativas foram implementadas.

Contudo, nao foi possivel avaliar totalmente o contetdo das iniciativas Lean, dada a variedade
de conhecimentos de engenharias e gestédo implicados.

Assim sendo, as iniciativas foram categorizadas pelas caracteristicas que mais as distinguiam
Jisto é, a sua distingdo foi feita, ndo pelo conteddo estar certo ou errado, de acordo com
conhecimento implicito, mas sim, pelas evidéncias que os Relatérios A3 e os restantes
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documentos de suporte apresentavam, demonstrado o seu potencial de replicabilidade, devido
aos (i) possiveis beneficios, de acordo com a apresentagdo e fundamentag¢éo do Relatorio A3,
(ii) inovacéo, pela distincdo das solu¢cbes apresentadas em relagdo as de outras iniciativas, (iii)
gualidade, por existirem iniciativas que, para além de evidenciarem possiveis beneficios
através da remocéo de desperdicios, permitem adicionar valor na forma de trabalhar dos
colaboradores, e (iv) plataforma SAP, devido a sinergia com um programa em desenvolvimento
durante o desenvolvimento da presente dissertacdo (programa Jump).

Apresenta-se a Tabela 6.8, que ilustra a categorizacdo das iniciativas.

Tabela 6.8 — Categorias de iniciativas Lean
Cor Categoria
- Sem A3
Para aproveitar
Replicavel
Com A3 e nao replicavel
Inovacao
Qualidade
Iniciativas com SAP

A categorizacdo das iniciativas foi feita com base nos seguintes critérios:
e Preenchimento do Relatério A3;
e Documentos de suporte;
e Resultados apresentados;

e Solucao conceptual e possivel aplicabilidade em outras areas.

Denota-se um exemplo do resultado final do seguimento dos trés passos na Tabela 6.9 (todas
as categorias apresentadas no Anexo C).

Tabela 6.9 — Exemplo de iniciativas na categoria da Inovacgéo

7

8

9

10

1

12

13

14

N2 | ID Iniciativa Ambito ‘ﬁ. inicig/alor contabilizad{ipo de Redu¢dd Observacio % Concluid: Passo | Ano
Reducdo dostempos| Operacionalizagdo do
a0 dos tem P caedo 000€ 0,00€ Tempo 50,00% 10 2012
de localizagio e processo de atualizacio
As diversas AOMS - M tengdo e
# clversas anutengao & 6.000,00€ 27.179,00 € Qualidade 90,00% 1 2012
vantagens dos reposicio de servigo
Registo de Melhoria da gestdo .
. : 0,00€ 0,00€ Qualidade 1 2012
Anomalias operacional de anomalias
Trabalhos de Manuten¢do .
MONOBLOCO SF6 n0s PTDS 3.500,00€ 7.500,00€ Qualidade 11 2014
Anélise de situagBes | Redes distribuicdo de .
B 0,00€ 0,00€ Qualidade 80,00% 1 2012
concretas em que energia
11_Red: 5t Beneficios anuai
_RECUEITCUSTOS | ¢ cervagio de PST. 200,00€ 2.000,00€ Custo eneticios anuals 70,00% 1 2013
com a manutengio em ativos
Conte aqui as
9 Anomalias de rede 0,00€ 0,00€ Qualidade 11 2013
anomalias que
Reduzir 6mts de Respustaaéitu'a;ﬁes de 000€ 2281€ Custo urva\urseré 1 2013
aberturade valaem | avaria mais célere e multiplicado pelo n® de
Controlo e Gestdo de .
N Controlo e Gestdo. 0,00€ 0,00€ Qualidade 11 2014
Inventario.
2 de fal iniciati
Ne de fal hf de Esta iniciativa te'm coma 000€ 0.00€ Qualidade 1 2014
comunicacdes — objetivo uma andlise com
Otimizagdo da Optimizagio da Diminuigdo de tempo
representagode |representacdo de cartas de 000€ AL Tempo gasto na criacdo de 100,00% u 0B
iagd iacd I
Criacio deportal | Criacio de porta 000€ 0,00€ Qualidade 2014
informatico no informético no Centro
Aumentar o tempo ) disponibilidade,
0 N 0,00€ 0,00€ Qualidade 100,00% 9 2014
disponivel de Seguranca, Conforto
Jogos da Ligagio Como objen?'o de criar 000€ 0,00 Qualidade |n|F\a(|va devida nko 2 2014
autonomia para trim 2013/Inovacio
36.991,81 €

4° Passo — Replicacéo de iniciativas

Organizadas as iniciativas, foi feita uma andlise face a sua possivel replicacdo nas Unidades
Organizacionais, diferenciando-se as replicacdes nhas Areas Operacionais, Dire¢cdes de Redes,
Clientes e Dire¢bes de Suporte.
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Os beneficios foram previstos através da multiplicacdo dos fatores em comum, presentes nas
Unidades Organizacionais. A partir desta andlise, foram obtidas 60 iniciativas com maior
potencial de replicacdo (exemplificas na Tabela 6.10 e disponiveis no Anexo D), com um
beneficio total maximo estimado de 23M€, sendo o planeamento da replicacdo destas
iniciativas a primeira oportunidade de dar continuagdo ao Lean na empresa, com a

implementacdo de um segundo ciclo, composto pela replicacdo destas iniciativas.

Tabela 6.10 — Exemplo das iniciativas com potencial de replicacao

e - r Valor Beneficio - = N° de
N° ID Iniciativa Ambito i . AO DRC | Diregdo . ~
contabilizado | Potencial P coes
Identificar e tipificar todos os documentos/correio que
Reformulagio do ) ) P
entra/sai na DRCT, definindo pontos de entrada/saida
1 239 |fluxo de Correio . N . 6.964,00 € 34.820,00 € X 5
e de tramitagdo interna (elaboragdo de guia/manual de
Intermno/Externo o
entrada/tramita¢do de documentos).
Reunides semanais Efetuar levantamento da situacdo atual, encontrar
uni I
2 265 pst dreas de melhoria, obter aprovagdo para posterior 4.210,00 € 101.040,00 € X 24
com
implementagdo.
Reducio de Identificagdo de situagdes de desperdicios de
3 509 cunsugml'veis consumiveis (papel tinta reciclagem...), pelos membros 2.000,00 € 11.578,38€ X X X 47
da DCG através de uma sessdo de brainwrinting.

6.2.2 Analise de resultados do programa Lean

Para entender os fatores de sucesso e as oportunidades de melhoria do programa Lean, foi
imprescindivel verificar quais as diferencas entre o que estava planeado e o que se alcangou
(ver Tabela 6.11), aproveitando essa experiéncia para prevenir “desperdicios” no futuro
planeamento.

Tabela 6.11 — 3W1H para a Identificagdo de diferencas entre o planeado e executado

O qué Onde Como Porqué

Realizagdo da comparagdo
entre as estatisticas dos
resultados das andlise das

eAnalisar as condi¢des de sucesso para a
continuidade do Lean na Edp
Distribuicdo;

eRelatorio do Programa Lean;

Identificagdo de |eRelatdrio de contas da Edp

diferengas entre 0|2015; o L, -
iniciativas Lean com a eEstudar hipdtese de continuidade em
planeadoe o [ePlaneamento do Programa . - . - o
. informagdo relativamente ao |relagdo ao Lean na Edp Distribuigdo;
implementado |Lean;

planeamento do programa
Lean.

e a e eldentificar possiveis melhorias ao
eAnalise as iniciativas Lean.

programa.

Ao mesmo tempo, foi feita uma ligagao entre os beneficios contabilizados nas iniciativas Lean
e os indicadores de melhoria continua atribuidos pela empresa ao OPEX, de forma a entender
guais os maiores beneficios obtidos a partir das iniciativas (disponiveis no Anexo E).

Os indicadores de melhoria continua contabilizados no OPEX séo: (i) Combustiveis, (ii) Custos
Evitaveis, (iii) Deslocacdes, (iv) Horas/[Homem, (v) Manutencdo LAT/LMT, (vi) Reducéo Custos,
(vii) Reduzir Viaturas, (viii) Share de Rede.

Como se pode verificar pela Figura 6.2, quase metade dos beneficios medidos pelas iniciativas
néo foram reportados no OPEX anual da empresa, verificado pelo relatério e contas do Grupo
EDP de 2015 e pelas apresentacdes sobre os resultados do programa Lean.

Estado das iniciativas(#938)

73; 8%

BPasso 11
113; 12%
@Passo 10

B Pas0 9

62; 7%
B Passo 8

B Sem passo
586; 62%
ORestantes

77; 8%

27; 3%

% de iniciativas concluidas
65%

considerando inidativascom passo =10

Figura 6.2 — Contabilizac&o das iniciativas segundo o OPEX
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Em relacdo ao numero de iniciativas planeadas, por ano, em cada Unidade Operacional,
registou-se, desde o inicio, uma diferenca significativa entre iniciativas planeadas e
implementadas, como se pode concluir pela analise da Figura 6.3.

# Iniciativas Lean

241

2012 2013 2014

Figura 6.3 — Iniciativas planeadas versus implementadas

6.2.3 Oportunidades: planeamento do programa Lean vs iniciativas
registadas

Realizadas uma andlise das iniciativas Lean e a comparagdo de resultados com o seu
planeamento, obtiveram-se as seguintes oportunidades de melhoria:

Planeamento
¢ O ciclo trimestral ndo foi o suficiente para concluir todas as iniciativas;

¢ As formag6es em forma de 5 modulos acerca da filosofia Lean e as suas ferramentas néo
foram dadas a todos os colaboradores que participaram no programa.

Relatérios A3:

e O alvo dos desperdicios em muitas iniciativas era semelhante, tal como o padrédo das
solucdes propostas;

e Registo de um desnivelamento na qualidade dos Relatérios A3, quer na utilizagdo de
ferramentas, solucdes adaptadas e 0 seu preenchimento;

e O campo dos “obstaculos” raramente foi preenchido.

Documento Access:

¢ Nem todos os campos foram preenchidos, implicando que, em futuras aplica¢cfes se deve
considerar o preenchimento obrigatério dos campos;

¢ Demasiados campos e redundancia de informacéo;
e Auséncia de evidéncias, quer em Relatérios A3, quer em documentos de suporte as
iniciativas.

Empresa

e Nem todos os beneficios das iniciativas Lean medidos se enquadram aos critérios do
OPEX.
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6.2.4 Fase 1: Conclusodes

Concluida a primeira fase, ou seja, feita toda a andlise necessaria ao programa Lean 2012-
2014, identificaram-se duas oportunidades a serem consideradas nas Fases 2 e 3 que
concretizam o propésito da fase 1 (a resposta a segunda questéo):

6.3 Fase 2 — Planear o Presente: reaproveitamento das iniciativas
do programa Lean

Como referido anteriormente, com a analise as iniciativas Lean, foi possivel identificar quais as
iniciativas com maior potencial de replicacdo em outras Unidades Operacionais.

Com um beneficio medido que justifica a replicagéo, exige-se um planeamento dessa mesma
replicacdo bastante minucioso. Como tal, distinguiram-se duas atividades iniciais para atingir o
efeito: (i) a andlise e adigcdo de valor as iniciativas e (ii) 0 seu agrupamento, de modo a ter uma
implementacao eficiente de iniciativas, dada a disperséao fisica de estruturas na EDP Distribuicao.

6.3.1 Analise e adicdo de valor as iniciativas Lean

De acordo com as tendéncias assinaladas na fase 1, pela andlise a todas as iniciativas Lean
do programa, foi verificada a mesma tendéncia de solucdes e temas, entre muitas iniciativas
Lean, pelo que surge a necessidade de ampliar o seu valor

Assim sendo, entre as vérias filosofias, metodologias e ferramentas existentes, foi considerado
gue a TRIZ se enquadrava mais com a necessidade referida, dado o valor que pode criar, tendo
em conta as sinergias entre as filosofias Lean e TRIZ. Deste modo, apresenta-se uma analogia
entre a o Lean na empresa e a introducdo da TRIZ, através da Tabela 6.12.

Tabela 6.12 — Enquadramento da TRIZ com o Lean na EDP Distribuicdo

eFilsofofia de longo prazo que procura valorizar
os colaboradores, o seu conhecimento e o fluxo
de informacdo entre eles;

Lean na Edp|*Relatérios A3 apresentam solucdes orientadas
Distribuicdo |na causa-raiz do problema, permitindo o
aumento o fluxo de valor na empresa, ao reduzir
os desperdicios presentes na empresa;
eFerramentas de comunicagdo que serve para
resolver barreiras hieraquicas na empresa.
eSolucdes medidas pelos niveis inventivos;
eFilosofia de resolugdo inventiva de problemas,
sistematica, baseada em conhecimentos e
orientada no ser humano;

eFerramentas baseadas na conceitualidade e
padrdes das solugdes;

eSolugbes que possibilitam o aumento da
idealidade.

TRIZ

Como se pode observar, as duas filosofias tém possiveis sinergias entre si, formando-se a
oportunidade de adaptar o TRIZ no pilar da resolucéo de problemas, ou, por outras palavras,
adaptar a TRIZ aos servigos procurando, tal como o Lean, o sucesso que a metodologia tem
no mundo industrial. Assim sendo, optou-se por criar um caso de estudo baseado nas 60
iniciativas com maior potencial de replicacdo, dado que caso seja adaptada com sucesso, a
TRIZ adicionara mais valor as iniciativas Lean.
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6.3.2 Caso de estudo: TRIZ nas iniciativas Lean

Este caso de estudo teve como objetivo: a analise das 60 iniciativas na conceitualidade das
suas solucdes, a medicdo do seu nivel de inovagdo (de acordo com Altshuller) e o acréscimo
de valor, possibilitando maiores beneficios com a adicdo de uma ferramenta TRIZ.
Consequentemente, escolheu-se a Matriz de Contradicbes como ferramenta mais apropriada
para o pretendido. A tabela 6.13 introduz uma breve andlise ao caso de estudo em questao.

Tabela 6.13 = 3W1H no caso de estudo: TRIZ nas iniciativas Lean

O qué Onde Como Porqué
eAdaptagdo da TRIZ aos
servigos; PN ~
N eAndlise as solugdes das propostas
Caso de Estudo: L . eContrugdo um modelo que L R
60 iniciativas com potencial constituintes das iniciativas Lean;

TRIZ nas iniciativas . permita enquadrar as
de replicagdo N N
Lean. iniciativas Lean a TRIZ e obter
principios da inovagdo que
adicionem valor as propostas.

eMedigdo do nivel de inovagdo das
propostas;

A utilizagdo da matriz nas solu¢bes das iniciativas Lean, embora possivel em alguns casos,
ndo é diretamente aplicavel, uma vez que a Matriz de Contradi¢des esta orientada para resolver
contradicbes em problemas de produtos e as iniciativas Lean traduzem problemas que
relacionam, na maioria, com os servi¢cos da EDP Distribuicdo.

Como tal, a primeira necessidade foi contruir um modelo que adaptasse os parametros e
Principios de Inveng¢do aos servicos, com base na experiencia dos problemas e solugdes
propostas, refletidas nas vérias iniciativas analisadas e no seu enquadramento com as
iniciativas mais potencias.

Assim sendo, o caso de estudo pode-se sintetizar nos seguintes passos realizados:
1° Passo: Adaptacédo dos Paradmetros Técnicos e Principios de Invencéo:

Os Parametros Técnicos e Principios de Invencéo estédo orientados para objetos e as suas
envolventes, como tal teve de se: (i) verificar se ttm enquadramento nos servicos, (ii) adaptar
o titulo e (iii) adaptar as descricdes dos mesmos, de modo a que se enquadrassem com as
atividades e tarefas empresariais; como se pode aferir pelas Figuras 6.4,6.5 e 6.6.

Parametros Técnicos
1.Peso (objeto mdvel)
2.Peso /objeto imdvel)
3.Comprimento (objeto mdvel)
4.Comprimento (objeto imdvel) Pardmetros Técnicos nos servigos
5.Area (objeto movel) - 1.Volume
6.Area (objeto imével) 2.Forga
7.Volume (objeto mdvel) 3.Forma
8.Volume (objeto imdvel) 4.Estabilidade
9.Velocidade 5.Resisténcia
10.Forca 6.Durabilidade
11. Tensdo ou pressdo 7.Temperatura
12.Forma 8.Energia dispensada
13.Estabilidade do objeto 9.Eficiéncia
14.Resisténcia 10.Ineficiéncia
15.Duarabilidade (objeto mdvel) - 11.Perda de tempo
16.Durabilidade (objeto imével) 12.Quantidade de matéria
17.Temperatura 13.Fiabilidade
18.Claridade 14.Precisdo de medicdo
19.Energia dispensada (objeto mével) 15.Precisdo de fabrico
20.Energia dispensada (objeto imdvel) 16.Fatores prejudiciais sobre uma atividade
21.Poténcia 17.Efeitos colaterais prejudiciais
22.Perda de energia 18.Simplicidade
23. Perda de massa 19.Manutengdo
24. Perda de informagdo - 20.Adaptabilidade
25. Perda de tempo 21.Complexidade do dispositivo
26.Quantidade de matéria 22.Complexidade no controlo
27. Fiabilidade 23.Nivel de automagdo
28.Precisdo de medicdo 24.Produtividade
29.Precisdo de fabrico
30. Fatores prejudiciais que atuam sobre o objeto
31.Efeitos colaterais prejudiciais
32. Manufaturabilidade
33. Conveniéncia do dispositivo
34.Manutengdo
35.Adatabilidade
36.Complexidade do dispositivo
37.Complexidade no controlo
38. Nivel de automagdo
39.Produtividade

Figura 6.4 — Conversédo dos Parametros Técnicos da engenharia para 0s servigos
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Principios de Invengdo

1.Segmentacdo

2.Extragdo

3.Qualidade Local

4.Assimetria

5.Combinagdo

6.Universalizagdo

7 .Nidificagdo

8.Contra-Balango

9.Contra-agdo prévia

10.Acdo prévia

11.Amortecimento

12.Equipotencialidade

13.Inversao

14.Esfericidade

15.Dinamismo

16.Agdo parcial ou excessiva

17.Transi¢do para nova dimensdo

18.Vibragdes mecanicas

19.Acdo periddica

20.Continuidade de uma agdo util

21.Corrida apressada

22.Conversdo de prejuizo em proveito

23.Reagdo

24.Mediagdo

25.Auto-Servico

26.Copia

27.0bjecto econémico com vida curta

28.Substituicdo do sistema mecanico

29.Intangibilidade

30.Sensitividade e Flexibilidade

31.Uso de materiais porosos

32.Mudanga de cor

33.Homogeneidade

34.Rejei¢do e recuperagdo de componentes

35.Transformagdo de estado

36.Mudanca de fase

37.Expansdo térmica

38.Utilizagdo de oxidantes fortes

39.Ambiente Inerte

40.Materiais compositos

=)

Principios de Invengdo nos servigos

1.Segmentagdo

2.Extragdo

3.Qualidade Local

4.Assimetria

5.Combinagdo

6.Universalizagdo

7.Nidificagdo

8.Contra-Balango

9.Contra-agdo prévia

10.Acdo prévia

11.Amortecimento

12.Equipotencialidade

13.Inversdo

14.Dinamismo

15.Agdo parcial ou excessiva

16.Transi¢do para nova dimensdo

17.Vibragdes mecanicas

18.Acdo periddica

19.Continuidade de uma agdo util

20.Corrida apressada

21.Conversdo de prejuizo em proveito

22.Reagdo

23.Mediagdo

24.Auto-Servico

25.Copia

26.0bjecto econémico com vida curta

27.Substituicdo do sistema mecénico

28.Intangibilidade

29.Sensitividade e Flexibilidade

30.Uso de materiais porosos

31.Mudanga de cor

32.Homogeneidade

33.Rejeicdo e recuperagdo de componentes

34.Transformagdo de estado

35.Mudanga de fase

36.Ambiente Inerte

37.Materiais compositos

Figura 6.5 — Conversao dos Principios de Invencao para 0s servicos

1. Segmentacio
a) Dividir um objeto em partes independentes;

b) Fazerum objeto em secgOes;
c) Aumentar o grau de segmentacdo de um objeto.

1. Segmentacao nos servicos

a) Segmentar uma iniciativa em varias, adaptado para diferentes
entidades ou diferentes abordagens;

b) Dividir uma atividade complexa em duas ou mais, de forma
simplificar o processo (existe a dificuldade em controlar a atividade);

c) Personalizar um servico consoante a idade, necessidade, tendéncias

de compra dos clientes;
d) Simplificar a execugao de taregas/utilizagao de ferramentas através

de manuais, documentos de sensibilizacao, listas entre outras
metodologias.

Figura 6.6 — Adaptacgao do Principio de Invencéo "Segmentacdo" para 0s servigos
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2° Passo: Adaptacdo da Matriz de Contradicdes

Estando os Parametros técnicos e Principios de Invencdo enquadrados nos servigos, 0 passo
seguinte consistiu e adaptar a Matriz de ContradigBes, sendo o meio de liga¢éo destes. A Figura
6.14 mostra a matriz adaptada.

Tabela 6.14 — Matriz de Contradi¢cbes adaptada aos servi¢os
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3° Passo: Adaptar as iniciativas Lean a TRIZ

Sendo que as 60 iniciativas tém toda a sua informacéo no Relatério A3, foi fundamental em
importar a informacao necesséria e converté-la, para que o problema e as solu¢fes adaptadas
estivessem de acordo com os Parametros Técnicos e os Principios de invencéo.

Deste modo com base em trés combinacdes de pardmetros a melhorar e a conservar, de
acordo com a informacdo dos Relatérios A3, foi possivel verificar: (i) quais as solugbes da
iniciativa que se enquadram com o0s Principios de Invencao, (ii) quais as solu¢des inventivas

gue podem acrescentar valor a iniciativa e (iii) quais as solucfes inventivas que nao se
enquadram, como se pode verificar na Tabela 6.15.

Complementarmente, também se mediu o nivel de inovagéo da iniciativa Lean, de acordo com
os 5 niveis de solugdes de Altshuller para fins estatisticos.
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Tabela 6.15 — Enquadramento dos Principios de Inveng¢do com as 60 iniciativas Lean

N2 Solugdes possiveis na matriz
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Solugdo encontrada no A3
Solugdo que pode ser adicionada ao A3
-Solugéo que ndo se enquadra no problema
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Caso de estudo: Conclusfes

Com a aplicagdo da TRIZ nas iniciativas com maior potencial de replicagcdo, validou-se a
metodologia TRIZ nos servigos, sendo possivel, com base neste caso estudo, desenvolver uma
12 iteracdo de solugdes inventivas nos servigos, verificando em média 33% de valor que se
pode acrescentar as iniciativas, por alteragcao ou adi¢cdo de solugdes a proposta (para consulta
mais detalhada, todos os elementos adaptados e as estatisticas do caso de estudo estéo
disponiveis no Anexo G).

Por outro lado, em média, 33% dos Principios de Invencdo ndo se enquadravam com as
solugdes das iniciativas, implicando altera¢cdes no modelo, na forma de 22 iteracéo, de modo a
gue a sua proxima aplicacdo obtenha melhores resultados.

O caso de estudo permitiu ainda atingir dois objetivos principais, ou seja, obterem-se principios
inventivos para cada iniciativa, o que possibilita adicionar valor, aumentado potencialmente os
seus beneficios, e medir o nivel de inovacdo das iniciativas, de modo a que, em futuras
iniciativas, se possa verificar se a tendéncia das solucdes esta a crescer ou a decrescer, sendo
qgue, na préxima iteracdo do modelo ou com o estudo em novas iniciativas Lean, é sempre
possivel verificar a tendéncia da inovacao das iniciativas.

6.3.3 Agrupamento das iniciativas em projetos

A EDP Distribuicdo, como referido no capitulo 5, desempenha varias funcdes, as quais sédo
desempenhadas por diferentes dire¢des, gabinetes e areas operacionais com implantacéo a
nivel nacional. Como tal, a replicagdo singular das 60 iniciativas € interpretada como um
desperdicio em si mesmo, pois ndo sdo considerados os desperdicios-alvo, comuns entre
iniciativas similares, ou, areas em que varias iniciativas podem ser implementadas

simultaneamente. A tabela 6.16 demonstra a analise realizada a presente atividade.

Tabela 6.16 - 3W1H no agrupamento das iniciativas em projetos

0 qué Onde Como Porqué
N o ) sImplementagdo eficiente de conjunto de
Agrupamento 60iniciativas com  |Agrupamento de iniciativas por projetoscom| = i
iniciativas;
das iniciativas potencial de desperdicios e/ou areas de implementagdo

*Apoio a decisdo face 4 implementacio de

em projetos. replicaco. em comum. L N
iniciativas e gestdo de recursos.

Consequentemente, as iniciativas foram agrupadas por projetos, sendo um projeto, neste caso,
definido como um conjunto de iniciativas Unicas, as quais tém um conjunto de beneficios a
atingir, restritas por tempo e por Coordenadores Lean disponiveis, cujo objetivo global é a
reducao de desperdicios e criagéo/adicdo de valor.

Por conseguinte, as 60 iniciativas foram distribuidas em 9 projetos, apresentados na Tabela
6.17, disponiveis no Anexo H.

Tabela 6.17 — Projetos 1 a 9

Licenciamentos
Projeto especial

Projeto Categoria Subcategoria
1 Informacdo eletrénica
.2 Impressdes
1 Ambiente de trabalho .3 Organizacdo
4 Agua
.5 Eletricidade
1 Deslocacdes
2 Logistica .2 Veiculos
.3 Gestdo de Stocks
3 Obras
1 Materiais
4 SAP .2 trabalho
5 Investimentos
6 Manutencao
7 SIT
8
9
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Os projetos estdo caracterizados pela seguinte maneira:
Projeto 1- Ambiente de trabalho: escritérios e gabinetes das estruturas de suporte da empresa.
Projeto 2- Logistica: deslocacdes, veiculos da empresa e arquivo de materiais e equipamentos.
Projeto 3- Obras: planeamento e gestdo de documentos relativos as obras que a empresa realiza.
Projeto 4- SAP: alteracdes e incrementos em procedimentos realizados em SAP.
Projeto 5- Investimentos: Adi¢cdo de valor com investimentos calculados.
Projeto 6- Manutencgao: Alteragdes nas praticas de manutengdo da empresa.
Projeto 7- SIT: Melhoria continua na plataforma SIT.

Projeto 8- Licenciamentos: Iniciativas que visam facilitar o processo e a gestéo dos licenciamentos da
empresa.

Projeto 9- Projeto especial: Iniciativa Unica que constitui uma proposta de fraude; devido ao seu
beneficio, constitui. em si. um projeto, tendo um maior cuidado em adicionar solug¢des, de modo
a atingir os seus beneficios medidos.

Matriz de Decisdo Multicritério: Introducao

Como referido anteriormente, a replicacdo de iniciativas Lean numa empresa com a dimensao
da EDP Distribuicdo requereu uma abordagem prudente, meticulosa e metéddica, para garantir
0 seu sucesso, dai a primeira atividade consistir em agrupar as iniciativas em projetos,
possibilitando uma replicacéo eficaz. Contudo, permaneceu o desafio de estabelecer a ordem
dos projetos e de acautelar o seu valor, considerando o tempo passado. A Tabela 6.18
introduz a Matriz de Decisdo Multicritério.

Tabela 6.18 — 3W1H na Matriz de Decisdo Multicritério

O qué Onde Como Porqué

Defini¢do e ranking de critérios:

Valor monetario maximo que se pode obter com cada

Beneficio Maximo por projeto K
projeto

VOC: Resultados do Inquérito
realizado:

Ficha 3: Categorias mais
importantes de acordo com o
cliente interno

Valorizagdo da opinido dos colaboradores da Edp
Distribuigdo

Matriz de decisdo
multicritério.

Caso de Estudo: TRIZ nas iniciativas
Projetos1a9 Lean:
-Nivel da Inovagdo das iniciativas.

Inovagdo e conceitualidade das iniciativas permite
desbloquear novas iniciativas.

Valor monetario minimo que se pode obter com cada

Beneficio Minimo poe projeto projeto.
*FMEA aplicado as iniciativas mais  |Andlise os riscos e efeitos de cada iniciativa/projeto;
potenciais de replicagdo; Estabelecimento de estrutura de avaliagdo do risco de
*Atribuicdo de risco por projeto. iniciativas

Tempo maximo para a replicagdo de sucesso das
Tempo de planeamento e iniciativas constituintes de cada projeto, criando
implementagdo por projeto desperdicios acessorios ao ultrapassar o tempo

estabelecido.

Assim, recorreu-se a matriz de decisdo multicritério, ferramenta familiar a empresa, utilizada
nos Relatdrios A3, de forma a priorizar os desperdicios mais importantes a remover ou as
solugBes que permitiam obter quick wins.

A matriz foram atribuidos os seguintes critérios, divididos pelos seus eixos:
No eixo horizontal:
o Beneficio méximo: maximo beneficio econémico, obtido por projeto;

e Beneficio minimo: minimo beneficio econdmico obtido por projeto, aplicando
penalizacdes, de acordo com (i) estado das iniciativas constituintes do projeto, (ii)
beneficios em comum que poderdo ter com as outras iniciativas, (iii) replicacdo ja
realizada nas UQ’s adjacentes;
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¢ Risco: risco de implementacéo atribuido a cada iniciativa Lean;

e Voz do cliente (VOC): preferéncias por projeto, conforme o inquérito realizado aos
colaboradores da empresa,;

¢ Nivel de inovacgao: nivel de inovacdo médio por projeto, de acordo os resultados do
caso de estudo.

No eixo vertical:
e Tempo de planeamento e implementagdo: tempo previsto para analisar, avaliar,
escolher e modificar as iniciativas de cada projeto e proceder a sua implementacao.

Cada critério foi estudado nos 9 projetos, de modo a que a cada um fosse atribuido um
ranking. O conjunto de rankings foi o input utilizado na matriz de decisédo multicritério para
determinar a ordem de implementac&o.

De seguida, caracterizam-se 0s critérios apresentados (para das andlises completas
consultar o Anexo J):

Beneficio maximo por projeto

O beneficio maximo foi medido anteriormente, por cada iniciativa. Estando as iniciativas
agrupadas por projetos, esta atividade consistiu em integrar os beneficios das iniciativas,
permitindo obter o beneficio maximo por projeto, sendo o seu ranking medido pelo maior
beneficio econémico obtido, como exemplificado na Tabela 6.19. E de salientar que este
agrupamento considera, como pressuposto, que cada iniciativa ndo tem desperdicios-alvo
nem solugdes propostas em comum, tal como se assume que 0 seu valor se mantém apos o
tempo decorrido.

Tabela 6.19 - Exemplo do beneficio maximo do projeto 1

Grupo | N2 1D Ambito Estado O io Maximo % Ranking

11 1 239 [Reformulagio do fluxo de Correio Interno/Externo | Identificar e tipificar todos os 5 34820,00€ | 015% | 0,15%

12 3 509 [Redugio de i 30 de situacdes de 47 uszgasel 005% [0

12 53 1756 _|Reduzir 2.845 € / ano em folhas de papel impressas Consumo de papel e toner Proposta 48 11578,38€ | 005%

13 s 569 |Gestao Papel Utilizagdo de papel na diregio 47 11578,38€ | 0,05%

13 15 789 |DDC Consulting 2 DDC realizaum 24 124800,00€ | 054%

13 19 Otimizagdo de espagos de trabalho técnico. Criagio de area de trabalho para sem medicdo de beneficios| 6 29462,40€ | 0,13% | 2,81%

13 2 Organizagio basica de uma secretaria Todaa DRCM Proposta 48 484793,97€ | 2,08%

13 50 1721 _|Organizar etapas dos processos de obra em curso Organizagdo de trabalho 23 308016€ | 0,01%

14 10 719 [Eliminar copos de plastico dos de agua sem medicdo de beneficios| 50 17500,00€ | 0,08%

14 21 Andlise e 3 as do st atico de rega e 23 733,03€ | 0,00% 4,01% 6
14 27 Reduzir consumos de gua no edificio da I de Analisar os consumos atuais de Proposta % 733,03€ | 000%

14 3 Redugiode 14 " de aguaem 5 Redugdo do consumo de agua % 733,03€| 000% | 0,09%

14 43 Reduzir o consumo de dgua no edificio de VilaReal | AOVRL (Edifico Rainha santa sem medigao de beneficios| 23 733,03€| 0,00%

14 26 Redugdio do consumo de dgua nas instalagdes da Redugdo de consumo de dgua. 23 733,03€ | 000%

14 59 Reduzir em 40 m3/ano os consumos_de 4guano Utilizagéo de 4gua em edificios 23 733,03€ | 000%

15 2 1027 _[Redugso de 1763 kW de energia. Diminuicéo do consumo de 1 80480,95€ | 035%

15 36 1193 [Poupanca de Energia nas instalagdes de VRL o consumo de 23 n2omssel o |0

15 54 1775 _|Eficiéncia energética da iluminago exterior do Aatividade da AOGDCB tem Proposta 33 52704,00€ | 0,23%

15 60 1884 [Reduzir em 27 kWh os consumos associados a Eficiéncia energética sem medigdo de beneficios| % 32974,38€ | 0,14%

Beneficio minimo por projeto

Dado que se conhece o beneficio maximo por cada iniciativa, houve a necessidade de criar
um cenario negativo dos beneficios a obter com a implementacéo dos projetos, penalizando
as iniciativas, de acordo com fatores que ndo sao possiveis de conhecer sem um estudo mais
aprofundado, por experts da area. Assim sendo, foram consideradas os seguintes critérios de
penalizacéo:

e Estado da iniciativa (Ex: proposta, com resultados, incompleta)

e Adaptacédo dos resultados a proporcdo e a area de trabalho da UO;

e Possivel implementagdo da iniciativa ja executada nas UO’s adjacentes;
e Beneficio e reducdo de desperdicio em comum entre iniciativas;

e Desatualizacdo da iniciativa.
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Exemplifica-se o beneficio minimo do projeto 1 através da Tabela 6.20.

Tabela 6.20 - Exemplo do beneficio minimo do projeto 1

Grupo| N Iniciativa Ambito. Estado Beneficio Maximo. Penalizacdo Beneficio Mini % Ranking
1 1 239 o do fluxo de Correio Identificar e ipificar todos os 34820,00€ 70,00% 10446, 0% | ou%
1 3 509 _|[Redugdo de consumiveis o de situagdes de 11578,38¢ 40,00% 947, 007 |0 e
1 53 | 1756 |Reduzir 2845 €/ ano em folhas de papel impressas Consumo de papel e toner Proposta 1157838€ 30,00% 104, o0s% |
1 5 569 [Gestao Papel Utlizagao de papel na diregao 11578,38€ 30,00% 104, 0,08%
13 15| 789 |oDCConsulting Imente a DDC realiza um 124800,00€ 50,00% 62400,00€ | 0,64%
13 19 Otimizagao de espagos de trabalho técnico. Criagio de drea de trabalho para | _Implementada sem medigio de beneficios 29462,40€ 50,00% 14731,20€] 015% | 289%
13 2 Organizagao basica de Todaa DRCM Proposta 48479397 € 60,00% 193917,59€ | 2,00%
13 50| 1721 [Organizar etapas o de obra em curso Organizagio de trabalho 3080,16€ 00% 1540,08€ | 0,02%
14 10| 716 [Eliminar copos de pldstico dos bebedouros de 3gua no 5o de beneficios 17500,00€ 0% 14000,00€ |_0,14
14 2 [Andlise e 4 as do t B 733,03€ 0% 513,12€| 00T 4,07%| 6
14 27 zir consumos de 4gua no edificio da 2| de Castelo | Analisar Proposta 733,03€ 0% sB3,12€[ 001
14 E) e 14~ deaguaem 5 Redugdo do consumo de agua 733,03€ ,00% s32€| 001% | 01%
14 3 Reduzir o consumo de dgua no edificio de Vila Real | AOVRL o de beneficios 733,03€ 0% 14661€ | 0,
14 % d 4gua nas instalagdes da Redugio de consumo de dgua 733,03€ 30,00% 51312€] 001%
14 59 Reduzir em 4 de dguano Utilizagao de dgua em edificios Proposta T303€ 30,00% 513,12€] 001%
15 % Redugio de 1763 kW de energia o do consumo de 80480,95€ 70,00% 24104,29€ | 0,25%
15 36| 1193 [Poupanca de Energia Ges de VRL Racionalizar o consumo de 32974,38€ 50,00% G53a88E| 007 | o0
15 5o | 1775 [eficie o exterior do Aatividade da AOGDCB tem Proposta 52704,00€ 60,00% 2108160€ | 022%
15 60 | 1884 [Reducirem 27 kWi docking Eficiéncia energética o de beneficios 32974,38¢ 40,00% 1978463 €] 0,20%

Risco nas iniciativas Lean

As iniciativas apresentadas foram medidas de acordo com o seu beneficio minimo e maximo,
e, com a adaptacéo da TRIZ, foi possivel evidenciar Principios de Invencdo que possam
adicionar valor as iniciativas.

No estado atual e face a dimensao da replicacdo evidenciada na presente dissertacéo, foi
necessaria a medicdo do risco presente nas iniciativas bem como determinar as medidas
corretivas necessarias para eliminar esse risco para cada iniciativa, mantendo o seu valor.
Melhor dizendo, devido a quantidade de replicagBes necessarias, mesmo em conjunto, por
projeto, foi necessério evidenciar o risco de replicacdo de cada iniciativa e planear em como
reduzi-lo, dando suporte a decisdo na EDP Distribuicdo enquanto critério principal da matriz
de decis&o.

Assim sendo, optou-se por implementar uma variante da FMEA orientada pelo risco existente,
a RFMEA (Risk Failure Mode Effect Analysis), dado que, com esta ferramenta, se consegue
atribuir um RPN a cada iniciativa e, posteriormente, distinguir os projetos pela soma
acumulativa de riscos de cada iniciativa constituinte.

Tendo em conta o plano de controlo do plano operacional do programa Lean, ilustrado pela
Figura 6.7, o qual media a qualidade dos Relatérios A3, foi adaptada uma checklist,
possibilitando a analise e medicdo dos mesmos tipos de risco existentes em cada iniciativa
Lean.

A3 de Resultados A3 de Proposta
Grelha de Anlise Grelhas de Andlise
» = ° - °
Usta de verificagio de um A3 de RESULTADOS i — Usta de verificagio de um A3 de PROPOSTA e =
Iniciativa S
Coordenador Coordunador —
Ouregta/Gadinete Owegso/Gabinete
Sim (v) [ N30 10 ] [(Sm) TNsota ]
Template Template
"  —— | ; T 1
Thulo Titdo

mam

Oata Pigoa 12 Oua Vi 12

Figura 6.7 — Checklist dos Relatdrios A3 de proposta e de resultados
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Os riscos foram analisados e medidos segundo:

Conteudos do Relatério A3 de proposta
e Titulo;
e Introducéo;
e Analise e proposta;
e Plano de acéo;
e Obstaculos;

e Calendarizagéo.

Contetdos do Relatério A3 de resultados

e Resultados.

Implementacéo
e Beneficios em comum com outras iniciativas;
¢ Implementacgdo da iniciativa, sem conhecimento, em outras UO’s;
e Conhecimento técnico necessario para replicacao;

e Custos que tornem a iniciativa inviavel.

Posteriormente, foi construido um modelo que enquadrasse a checklist e permitisse (i) refletir
sobre 0s riscos, as suas causas e 0 controlo necessario, (i) medir a Severidade (S), a
Ocorréncia (O) e a Dete¢éo (D). E de salientar que as medicdes foram feitas na escala de 1
a 10 (ilustradas pelas Tabelas 6.21, 6.22 e 6.23) e cada fator foi medido tendo em conta a
experiéncia de andlise anterior de todas iniciativas do programa Lean, dada a reflexdo sobre
a qualidade das propostas, os seus fundamentos e os resultados obtidos.

Tabela 6.21 - Escalade Tabela 6.22 — Escala de Tabela 6.23 — Escala de
Severidade Ocorréncia Detecéo
Escala de Severidade Escala de Ocorréncia Escala de Detecgdo
Nivel Impacto Nivel Probabilidade Nivel Detecgao
1 Nulo 1 Remota 1 Absoluta
2 Quase Nulo 2 . 2 Muito Alta
— Baixa
3 Minimo 3 3
- - Alta
4 Muito Baixo 4 4
5 Baixo 5 Moderada 5 Moderada
6 Moderado 6 6 Baixa
7 Alto 7 Alta 7 Muito Baixa
8 Muito Alto 8 8 Remota
9 Catastrofico com aviso 9 . 9 Muito Remota
. - Muito Alta -
10 Catastrofico sem aviso 10 10 Impossivel

ApOs a medicgdo dos trés parametros para cada pergunta (e atribuicdo de ag6es preventivas) é
possivel obter o RPN de cada iniciativa, como demonstrado na Tabela 6.24 (para ver em mais
detalhe, consultar o Anexo 1).
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Tabela 6.24 — Aplicacdo do RFMEA no projeto 1, grupo 1.1, iniciativa N° 1

Grupo

w | o Fase Checiist: Modo de falha potencil Resposta Efeitos poteniaisdefllna | Severidade s | Causas Potencis dafalha | Ocorrencia (0] Controlo dorisco Frequénciado controlo | Detecsdo (0] | RPN
‘‘‘‘‘ E o
oot o i o B reloirioA3naase . Ao ates o o 2 w0

sim 3

sim o

- sim o

............. et um et de o at o coree com s covesas? sim S S J— S Y

- sim | e | o

sim 3

1 | 239 Nao Anteisho deresitados ndo eistente 6 felario s nalase 1 Redefinigso do efeto sperado Pontual 2 2
s | | e | o

Nao s 7 Mensal n 120
Nao B B Mensal s 125

e o . Retgrio A fase . et ds oo ensal B 100
Nao o
Nao o

implments I iistis e i 3 te custos e/ ivestimentos qu & torner el? im ecnologia ltrapassada 8 o
pemerago o 4 o " s Teenologi ufrapassads © maisrecente ° Benefico(Payback)a 12 meses

Risco por projeto

Com o RPN atribuido a cada iniciativa, foi possivel aglomerar o risco presente nas
iniciativas, obtendo o risco quantitativo por projeto, considerando que quanto maior for o
risco presente num projeto, mais planeamento e tempo s@o necessarios pela Unidade
Operacional para adaptar e replicar com sucesso o conjunto de iniciativas que escolherem,
para implementar, dentro do projeto.

Apresenta-se a Tabela 6.25, que demonstra a medicdo do RPN no proieto 1.

Tabela 6.25 — Exemplo do RPN no projeto 1

Grupo N2 1] Iniciativa Ambito Estado Riscos Contabilizados RPN Ranking

11 1 23 |Reformuisgio & fucdelomsiinterno/Steme dentfar e tfiar todas s mpementsda 7 763 73

12 3 SE Redidodomuries dentfiage d shaclesde mpiementzda 5 5 1081

iz 53 1756 [eduar 2545 £/ anoem fohasde papel mprezms Consuma de pagel etone Fropota 3 08

3 5 ENEE Utfeagic de mpeima dregic TpeTamids i 1043

i3 15 T8 DO Comsaiting Anisimante 3 DDC iz um mementida B &3

13 13 imizageo de espepmsde trabaho timic. (riagiode drea e tratulho pra mpiementads s medgods benefios F] 711 38

3 1 Bifz e ums menemr Toda 3 ROV Fropets 10 3

13 50 etams o poctwos de obs e wso Orrantacso de tabaino mgemeTtita [ =0

i1 10 Eminar copes de pastim dos ebedours & dmanaed? mglementas sm medgade benefics 14 1105

14 21 namee nerdaciola e 3 g dossema Sigtema automatiode re & La mpementada 3 &7 13113 5
i3 27 Redicir consmumas de dmia no edficio da 2l e CasteloBranc | Amsbimr oo consumns aasaisde dgua Fropasts 5 &3

T EE] Refifode1d " deimsemEiuemsgie Redudn do conmume & 3ms nas memenada E] 570 57

14 43 : ADVRL{Edfce Reints mntal mbele mgitmentad =m medgn it benefcos ] o6

14 45 deconmumode dna. masmentids 3 &5

13 3% Utiimgdodedmaem edficas Fropat [ 3

is 26 Redidod DS eldeereza Dirno e docmmumede sega ToeTamtids 3 73

15 36 | 1083 [Prupang s Enewsresinemaciede VAL Raszmaime semnime deanast moemantids 7 7 -

15 54 | W5 |rctncaenerziic daiuminagic ser do edfc AOGDCE | A sfvideds s ADGOCE =m atuidade Fropeta 15 1064

is B0 | 98BN [Redicc em27 kibhosconss 2dzsadorang Setan Fiinmeneziic T eTertad s medgcde bensfccs 5 EH

Voz do Cliente (VOC)

O desperdicio associado ao comportamento “desviante” dos colaboradores internos (8°
desperdicio) é dos mais prioritarios para ser removido, dado o grau de influéncia sobre todos
os demais desperdicios.

Nesse sentido, valorizar a voz do cliente, face as iniciativas a replicar, de modo a garantir,
ndo so6 os beneficios estimados, mas também garantir a permanéncia e desenvolvimento do
Lean no ADN da empresa.

Formou-se, desta maneira, um segundo inquérito, designado por Ficha 3 (disponivel no
Anexo B), com o objetivo de identificar quais os desperdicios, dentro de cada projeto,
considerados mais importantes para serem removidos e, ao mesmo tempo, identificar qual o
tipo de satisfacédo dos colaboradores com remoc¢éo dos mesmos desperdicios, de acordo com
os requisitos do modelo de Kano. Adicionalmente, este inquérito também serve para apoio a

a

decisdo em futuras iniciativas em relacdo a classe e ao tipo de iniciativas que procura
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implementar (presenca obrigatéria versus quantidade versus qualidade e inovacdo). A Tabela
6.26 ilustra os resultados obtidos.

Tabela 6.26 — Estatisticas dos desperdicios e a sua classificagdo segundo o Modelo de Kano

Classe % Desperdicio associado % |Must-be | One-dimensional | Atractive/Excitment
Consulta de informagdo 45% 10% 50% 40%
Planeamento 32% 14% 43% 29%
Obras 24%
Capas 14% 33% 67% 0%
Outro 9% 0% 0% 100%
Deslocagdes 76% 44% 44% 6%
Logistica 23% Veiculos 19% 50% 50% 25%
Outro 5% 100% 0% 0%
Impressoes de documentos 38% 38% 38% 50%
Informagdo eletronica 19% 0% 75% 0%
Ambiente de trabalho 23% Consumo de dgua 19% 75% 0% 25%
Organizagdo 14% 0% 0% 133%
Consumo de eletricidade 10% 100% 0% 0%
Organizagdo de Depdsitos/Armazéns 2% | 0000 e e 55% 18% 27%
Consulta 89% 38% 0% 63%
SAP 10% Materiais 11% 0% 0% 100%
Manuteng&o de ativos [ e 0% 60% 40%
SIT 1% | - ---- 0% 100% 0%

Adaptando os resultados obtidos do inquérito, realizou-se

projetos 1 a 9, demonstrado na Tabela 6.27.

Tabela 6.27 — Exemplo da voz do cliente no projeto 1

o ranking da VOC com base nos

Grupo | N2 D Iniciativa Ambito Estado VOC (votos) % Ranking
11 1 239 |Reformulagdo do fluxo de Correio Interno/Externo Identificar e tipificar todos os Implementada 4 4,44%
12 3 509 |Redugdo de iveis Identificagdo de situagdes de s 8.89%
12 53 1756 _|Reduzir 2.845 €/ ano em folhas de papel impressas Consumo de papel e toner Proposta 4
13 5 569 |Gestdo Papel Utilizagdo de papel na diregao
13 15 789 |DDC Consulting a DDC realiza um
13 19 Otimizagdo de espagos de trabalho técnico. Criagdo de drea de trabalho para sem medicéo de 3 3,33%
13 2 o 50 basica de uma secretaria Toda a DRCM Proposta
13 50 1721 _|Organizar etapas dos processos de obra em curso Organizagdo de trabalho Implementada
14 10 719 |Eliminar copos de pléstico dos bebedouros de dgua no sem medigdo de beneficios
14 21 Anilise e regulagio/ajuste as necessidades. do Sistema automético de rega e Implementada 23,33% 3
14 27 Reduzir consumos de dgua no edificio da I de Castelo | Analisar os consumos atuais de Proposta
14 33 Redugdode 14~ de aguaem 6 Subestagdes Redugao do consumo de agua 4 4,44%
14 43 Reduzir o consumo de dgua no edificio de Vila Real AOVRL (Edifico Rainha santa sem medigdo de
14 46 Redugao do consumo de 4gua nas Ges da Redugio de consumo de dgua.
14 59 Reduzir em 40 m3/ano os consumos de 4gua no Utilizagdo de agua em edificios Implementada
15 2 1027 _|Redugdo de 1763 kW de energia. Diminuicdo do consumo de
15 36 1193 |Poupanga de Energia nas instalagdes de VRL Racionalizar o consumo de ) 2%
15 54 1775 _|Eficiéncia energética da iluminagdo exterior do A atividade da AOGDCB tem Proposta
15 60 1884 |Reduzir em 27 kWh os consumos adocking Eficiéncia i sem medigdo de

Niveis de inovacdo por projeto

A inovacéo foi outro critério considerado para a matriz de decisdo, fundamentada pelos
resultados do inquérito realizado (Ficha 1), ou seja, como os colaboradores valorizam, na
maioria a “Exceléncia” no programa Lean. Um dos modos de atingir este requisito, € pela
inovacao inserida dentro das proprias iniciativas Lean, que propde alteracdes na envolvente
do trabalho e na forma de trabalhar, influenciando positivamente a vida dos colaboradores.
Por outra perspetiva, quanto mais inovagdo um projeto tiver, mais 0s seus impactos serdo no
nivel de beneficios qualitativos, indugéo de novas iniciativas e satisfacdo dos colaboradores.

Utilizaram-se, por conseguinte, os niveis de inovacdo da TRIZ, medidos no caso de estudo,
para medir o nivel médio de inovacéo por projeto, para que se pudesse atribuir o respetivo
ranking, como se pode verificar pela Tabela 6.28.

Tabela 6.28 — Exemplo do nivel de inovagdo no projeto 1

r N2 1D Iniciativa Ambito E: Nivel de Inovacdo | Nivel de Inovacdo médio | Ranking
11 1 239 |Reformulagso do fluxo de Correio Interno/Externo Identificar e tipificar todos os Implementada 2 2

12 3 509 |[Reduchio de consumiveis Identificagio de situagdes de Implementada 2 N

12 53 1756 |Reduzir 2.845 €/ ano em folhas de papel impressas Consumo de papel e toner Proposta 2

13 5 569 |Gestao Papel Utilizagéo de papel na direciio Implementada 1

13 15 789 |DDC Consulting a DDC realiza um Implementada 1

13 19 Otimizagao de espaos de trabalho técnico Criagio de 4rea de trabalho para sem medigao de beneficios 2 18

13 24 Organizagéo basica de uma secretaria Toda a DRCM Proposta 2

13 50 1721 _[Organizar etapas dos processos de obra em curso Organizagio de trabalho Implementada 3

14 10 719 |Eliminar copos de plastico dos de dguano Implementada sem medicao de beneficios 1

14 21 Andlise e regulagio/ajuste as necessidades. do Sistema ico de regae I 2 2,12 5
14 27 Reduzir consumos de dgua no edificio da ZI de Castelo | Analisar os consumos atuais de Proposta 4

14 33 Reduciode 14 " de agua em 6 Subestacdes Redugdo do consumo de agua Implementada 4 2,57

14 43 Reduzir o consumo de dgua no edificio de Vila Real AOVRL (Edifico Rainha santa sem medigdo de beneficios 1

14 46 Redugéio do consumo de dgua nas instalagdes da Redugdo de consumo de dgua. Implementada 3

14 59 Reduzir em 40 m3/ano os consumos_de dgua no Utilizagio de dgua em edificios Proposta 3

15 2% Redugéo de 1763 kW de energia. Diminuigdo do consumo de Implementada 1

15 36 1193 [Poupanga de Energia nas instalagdes de VRL lizar o consumo de 1 225

15 54 1775 _|Eficiéncia energética da iluminagao exterior do Aatividade da AOGDCB tem Proposta 3

15 60 1884 [Reduzirem 27 kWh os consumos a docking Eficiéncia éti sem medigio de beneficios 4
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Tempo de planeamento e implementacdo de projetos

Conforme referido, a replicacéo singular de iniciativas pode revelar-se ineficiente e ineficaz
numa empresa da dimensao da EDP Distribui¢&do, pelo que a Unica solugéo € o agrupamento
de iniciativas por projetos, garantindo uma gestdo organizada de recursos ao implementar
todas as iniciativas por area/desperdicio.

No entanto, outro possivel desperdicio identificado na replicacao de iniciativas foi o tempo de
planeamento e implementagao. Com foco em evitar este desperdicio, foi medido o tempo de
planeamento e implementacdo maximo para cada subcategoria, tendo em consideragdo os
seguintes fatores:

e Escolha de recursos necessarios, de acordo com a dimensédo, complexidade da iniciativa
e conhecimento técnico necessario para replicagéo;

e Facilidade em adaptar e implementar iniciativas, de acordo com a &rea/desperdicio em
questéo;

e Quantidade de iniciativas agrupadas;

e Barreiras hierarquicas previstas;

e Estado das iniciativas;

e Grau de impacto das iniciativas (tarefas, atividades, subprocessos, processos);
e Custos associados a implementacao da iniciativa;

e Planeamento: escolha de recursos necessarios.

Estimados os tempos por subcategoria, os tempos de projeto foram determinados pela sua
soma, como se pode verificar na Tabela 6.29. E de notar que, em relacao ao seu ranking, os
projetos foram avaliados de acordo com o menor tempo de planeamento e implementacéo.

Tabela 6.29 — Exemplo do tempo de planeamento e implementac&o no projeto 1

[ Ne | \ Iniciativa Ambito Estado
11 1 239 |Reformulagio do fluxo de Correio Interno/Externo Identificar e tipificar todos os 3 meses. 5,56%
12 3 509 Redu;.au _ de 3 meses 5,56%
12 53 1756 |Reduazir 2.845 € / ano em folhas de papel impressas Consumo de papel e toner Proposta
13 5 569 |Gestdo Papel Utiizagio de papel na diregio
13 15 789 |DDC Consulting DDC realiza um
13 19 Otimizagio de espacos de trabalho técnico, Criagao de drea de trabalho para sem medigao de beneficios 4meses 741%
13 24 Organizacio basica de uma secretaria Todaa DRCM Proposta
13 50 1721 _|Organizar etapas dos processos de obra em curso Organizagio de trabalho
14 10 719 |Eliminar copos de plastico dos de dgua no edif. sem medicio de beneficios
1.4 21 3l gulagio/aj do sistema Sistema automético de rega e sua 31,48%
14 27 Reduzir consumos de gua no edificio da 2| de Castelo Branco | Analisar os consumos atuais de dgua Proposta
14 33 Redugdode 14 " deaguaem 6 Oes Redugdo do consumo de agua nas 4 meses 7,41%
14 43 Reduzir o consumo de dgua no edificio de Vila Real AOVRL (Edifico Rainha santa Isabel e sem medigao de beneficios
14 6 Redugdo do consumo de dgua nas instalagBes da AOGDCB - Redugio de consumo de dgua.
14 59 Reduzir em 40 m3/ano os consumos de dgua no edificio de Utilizagdo de dgua em edificios
15 26 Reducdo de 1763 kW de energia. Diminuigdo do consumo de energia
15 36 1193 [Poupanca de Energia nas instalagdes de VRL Racionalizar o consumo de energia 3 meses 5,56%
15 54 1775 _ |Eficiéncia energética da iluminagdo exterior do edificio AOGDCB | A atividade da AOGDCB tem atividade Proposta
15 60 1884 |Reduzir em 27 kWh os consumos associados a docking Station Eficiéncia energética sem medicao de beneficios

Matriz de Decisdo Multicritério: construcao

Apos a definicdo e medicao dos critérios para a matriz de deciséo, foram distribuidos os seus
pesos relativos no eixo horizontal, de acordo com uma pondera¢do fundamentada na
experiéncia em gestao de projetos e participacdo fundamental no programa Lean da Dire¢céo
Organizacional de Desenvolvimento.

Deste modo a distribuicdo dos pesos foi ponderada do seguinte modo:

Beneficio maximo: 15%

.
¢ Beneficio minimo: 30%

e Riscos: 20%

e Voz do cliente(VOC): 10%
¢ Nivel da inovacao: 25%
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Conforme a Tabela 6.30, apresentam-se os rankings, horizontal e vertical, de cada projeto.

Tabela 6.30 — Rankings, horizontal e vertical, dos projetos 1a 9

io Minimo Riscos Nivel de Inovagdo VOC
Ranking % Ranking % Ranking % Ranking % Ranking %
Ambiente de trabalho 6 6 9 5 3 6,05
5,85
4,95
5,5
10% 3,4
3,4
6,3
6,45
2,05

Eixo Projeto Categoria Ranking

Logistica
Obras
SAP

Investimentos 15% 30% 20% 25%

Horizontal

Manutengdo
SIT

Licenciamentos

o|lo|[v|lo(n|s|w|N|
koo [v|w [ ]|v s

oo [v s [N ]|w v
N[k e [o|s o |e [
N oo s |~ |w]|o v
DN BN - (T I N (SO EN TS

Projeto especial

Eixo Projeto Categoria Ranking

Ambiente de trabalho

Logistica
Obras
SAP
Investimentos

Vertical

Manutengado
SIT

Licenciamentos

Wl lo|[Nfo|u|s|lwNn|-
HIR (R0 |Ww | NnN(o

Projeto especial

O ranking final foi calculado através da férmula da distancia, segundo o teorema de Pitagoras,
(teorema que relaciona o comprimento dos lados de qualquer triangulo com um angulo reto),
considerando que, em certos casos, poderia ndo ser possivel decidir visualmente qual ordem
final entre projetos.

De acordo com a equacédo 3, o quadrado da hipotenusa é igual a soma dos quadrados dos
catetos). Assim foi considerado que o ponto de origem ou ponto “a” é igual a (1,1) sendo o
melhor ranking teoricamente possivel, na eventualidade de um dos projetos se distinguir
como o melhor, nos rankings de eixo horizontal e vertical, e o ponto b consiste na

combinacgdo dos rankings vertical e horizontal do projeto a ser avaliado.

D = /(xb - xa)? + (yb - ya)? 3)

Onde:

x = coordenada do eixo das abcissas
y = coordenada do eixo das ordenadas
D = distancia entre os pontos a e b

Aplicando a equacao aos rankings obtidos anteriormente, sendo xb e yb os rankings horizontal
e vertical obtidos anteriormente, respetivamente, obteve-se o ranking final, o qual indica a
ordem de implementacao, como se pode observar na Tabela 6.31.

Tabela 6.31 — Ranking final dos projetos 1a 9

Projeto Categoria xb vb | [tt-xa)2+65-a)2 | Ranking final
1 Ambiente de trabalho|] 6,05 9 9,46 9
2 Logistica 5,85 7 7,72 8
3 Obras 4,95 5 5,62 6
4 SAP 5,5 7 7,50 7
5 Investimentos 3,4 3 3,12 1
6 Manutengao 3,4 5 4,66 3
7 SIT 6,3 1 5,30 4
8 Licenciamentos 6,45 1 5,45 5
9 Projeto especial 2,05 4 3,18 2
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Matriz de decisao: resultados

Com o ranking final que foi obtido previamente e o apoio da Figura 6.8, foi determinada a
prioridade de implementacdo de  projetos pela seguinte  ordenacéo:
5292>6>7>8->32>4>2->1 (comecando pelos projetos de implementacdo prioritaria

até aos de longo prazo).
9 K

o Projetos de quick wins
® o Projetos de ganho a médio prazo
(9) -Projetos de ganho alongo prazo
3 F (5)
(7]
1 L L
1 3 5 7 9

Figura 6.8 — Posicao dos projetos 1 a 9 na Matriz de Decisdo Multicritério

6.3.4 Project Charter para projetos 1 a9

Até ao momento, no que diz respeito aos projetos 1 a 9, foram definidos e fundamentados os
seus beneficios, nivel de inovacao, preferéncia, riscos e valor acrescentado, bem como, gracas
a estes critérios, foi evidenciada a ordem de implementa¢édo. Contudo, seguindo os principios
sugeridos para um novo paradigma de gestéo, referidos no capitulo 2, foi preciso um meio para
implementar os projetos, ou seja, que toda a informacéo, fornecida até ao momento, fosse
apresentada de forma simples e estruturada, tornando facil a sua leitura e aprovacgao, assim
como se tornou necessario facilitar a implementagédo para qualquer entidade da empresa. A
Tabela 6.32 introduz como foi criado o Project Charter para cada projeto.

Tabela 6.32 — 3W1H no Project Charter dos projetos 1 a 9
0 qué Onde Como Porgué

=Ficheiro Access com as
iniciativas L=an;

=Ransfico Maxmo por =Informag3o sobre o projeto ao0s

Descricio de toda ainformacio

Project Charter dos  |projeto; ria de cad - Stakeholdars;
necessaria de ada projeto para
projetos1a 9 =Ransficdo Minimo das . |:|_ ! .
inicistivas- = sua implementagio.

=4 poio & decisSo sobrainicativas/

*RFMEA dasiniciativas Lean; K .
projetos a implementar.

Caso de estudo: TRIZnas
iniciativas Lean.

Neste seguimento, foi criado um Project Charter para cada projeto, de modo a satisfazer as
necessidades indicadas (disponivel no Anexo K).

Cada Project Charter elaborado inclui a seguinte informag&o sobre o projeto (ilustrado pela
Figura 6.0):

(i) Titulo, Data, Descricdo, (ii) Objetivos, (iii) Pressupostos assumidos, (iv) Informacédo de
suporte, (v) Iniciativas constituintes e objetivos desdobrados, (vi) Beneficios quantitativos e
qualitativos, (vii) Tempos de implementacéo (de acordo com o ficheiro Access), (viii) Riscos
identificados, (ix) Origem das iniciativas, (x) Mapa de replicacdo para cada iniciativa;
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@ distribuicdio Project Charter

<+ Informacéo geral: Projeto 1

Titulo Ambiente de trabalho
SeEeE Aplicar iniciativas Lean para reduzir desperdicios nos escritérios e
ESCrigao: -
gabinetes das estruturas de suporte
Tt 4k v 01/01/2017 | Data de fim: | 01/01/2018

B+ Objetivo do projeto: Projeto 1

Implementar 19 iniciativas Lean desenvolvidas no Programa Lean 2012-2014,
relativas ao ambiente de trabalho.

Este projeto divide-se nas seguintes categorias:

* [nformacéo eletronica: emails, software, share de rede, partilha de informacao;
Impressoras: impressdes corretas a primeira vez, conservacao de tinteiros e
papel;

« Organizagao: arrumacéo das secretarias e das ferramentas necessarias para o
trabalho;

« Agua: consumo de dgua e copos plastico;

Eletricidade: consumo de eletricidade e utilizacéo de dispositivos elétricos;

Estima-se um beneficio com um valor monetario:

Minimo: 394 509,24 €
Méaximo: 932.723,58 €

f+ Pressupostos: Projeto 1

Pressuposto 1
Atualmente, na EDP Distribuicéio,S.A, existem 21 Areas Operacionais(AQ’s).

As iniciativas foram desenvolvidas no periodo 2012-2014, periodo em que o territorio
estava geograficamente organizado por 24 AO’s.

As seguintes AO’s vao ser contabilizadas como duas para a fase de implementacao:

* AOPNGM = AOPNF +AOGMR
* AOGDCB =AOGRD +AOCTB
* ADALG =AO0OPTM+ AOFAR

Pressuposto 2

Todos os factos, provas, medicbes, fundamentos e resultados revelados nos
Relatorios A3 de Proposta e A3 de Resultados sio considerados como certos.

Projeto 1 rev. 15/08/2016 Pagina 1de 12

Figura 6.9 — Exemplo do Project Charter no projeto 1

6.3.5 Plano de replicacéao global

Conciliando a prioridade dos projetos, obtida a partir da matriz de decisdes multicritérios e a
informacéo de cada Project Charter contruido, estabeleceu-se um plano de implementacéo

global (ver Tabela 6.33).
Tabela 6.33 — 3W1H no plano global de replicagéo

O qué Onde Como Porgué
sCronogramade todos os projetos
Flanode siatriz dedecis3o; e proj )
S Comnjunto; Visdode longo prazosobre os projetos e as
Iimplamentacio |«Project charterdos o de repk tod : sent daUD
global progetns 1 a5 ;pl:m”razp icacdo para todas as replicagies existentes em ca .

Por outras palavras, foi planeada a implementacdo conjunta de todos os projetos, representada
por um cronograma ou Diagrama de Gantt (disponivel no Anexo M), determinando, na
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perspetiva de longo prazo, as duragdes de cada projeto, a duragéo total de todos os projetos
em conjunto, iniciativas Lean que podem ser utilizadas, bem como os Coordenadores e Equipas
Lean necessarios, conforme a Figura 6.10.

2018

Jan [Fev|Ma AbrlMaiIJunlJuI IAgoISet IOutINov{Dez
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Figura 6.10 — Exemplo do Diagrama de Gantt na DRCT

Auxiliarmente, foi realizado o plano de replicacdo para todas as iniciativas, visivel na Tabela
6.34 e exibido no Anexo N, resultante da acumulacdo de todos os mapas de replicacdo
apresentados em cada Project Charter, de forma a sensibilizar e apoiar cada UO na gestao
iniciativas Lean, assistindo em decisdes relativamente a que iniciativas implementar e a
guantos recursos tém disponiveis ou de que necessitam para atingir uma meta estabelecida

pela gestdo de topo, entre outras.

#Coord/UO

Tabela 6.34 — Plano de replicagéo das 60 iniciativas Lean para todas as UO’s
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6.4 Fase 3 — Antecipar o futuro: reestruturacado do programa Lean

Estando um plano de replicacéo definido na Fase 2 e podendo ser aplicado para estratégias de
curto a médio prazo, uma vez, que mesmo replicadas as iniciativas, singularmente ou em
Projetos, a replicacéo néo devera durar mais do que dois anos, dada a quantidade de iniciativas,
a sua desvalorizacdo e o aumento de risco de implementacdo com o tempo, bem como a
diminuic&do da inovacéo.

Neste contexto, a terceira e Ultima fase utilizou a experiéncia adquirida com as fases anteriores,

para estabelecer a necessitada estratégia de longo prazo, considerada a mais dificil de atingir,
como indicado no primeiro capitulo.

Por conseguinte, a Fase 3 visa, com base no ultimo principio do Sistema Toyota de Producéo, a
perfeicéo, (i) propondo alteracdes para futuros programas de modo a aproveitar a experiencia do
programa precedente e (ii) uma nova versdo do modelo do Relatério A3 utilizado na EDP
Distribuicdo, com o objetivo de agilizar o seu desenvolvimento, inovacéo, qualidade e facilitar a
interpretacdo da iniciativa Lean.

6.4.1 Alteracdes no programa Lean: consideracdes

A Tabela 6.35 introduz a presente atividade.
Tabela 6.35 — 3W1H nas altera¢c8es no programa Lean

O qué Onde Como P orgui
*Flaneamentodo Programa  |ldentificac3o das oportunidades de
Lean; milhoria no Programa Lean de Reintegrar o Leanno ADN da empresae
Alteragbes no

sRelatdrio do Programa Lean; [acordo com conjunto de resultados desenvolver os 3 pilares: pessoas,
sResultados da Fase 1; obtidos no Programa Lean e processos e resolucdo de problemas.
sResultados da Fase 2; durantea Fase 1 eFase 2

Programa Lean

Independentemente da qualquer consideracdo/alteragdo proposta posteriormente, €
importante reforgar que, para atingir o sucesso na integracdo da cultura Lean, deve ter-se
sempre em consideracao as trés regras definidas por Masaaki Imai (Imai, 1986):

12 Regra - Comprometimento da Gestdo de Topo;
22 Regra - Comprometimento da Gestao de Topo;

32 Regra - Comprometimento da Gestao de Topo.

Sao evidenciadas as seguintes consideracdes, como base das altera¢gBes sugeridas, ou seja,
tudo o que foi referido foi com base nestes aspetos centrais:

e Responsabilidades e ciclo das iniciativas:

Durante o desenvolvimento do programa, a Unica responsabilidade atribuida, incidia sobre
controlar as iniciativas Lean; por exemplo, entre os muitos cargos (responsabilidades
referidas no capitulo 5), os Coordenadores eram responsaveis por registar e acompanhar
as iniciativas Lean no ficheiro em Access, trimestralmente.

E de salientar que o foco do programa era no desenvolvimento de pessoas Lean com a
aprendizagem sobre a metodologia, nas suas ferramentas e na pratica em forma de
iniciativas Lean, desenvolvendo, aproximadamente, 2500 colaboradores.

e Visdo de crescimento de uma empresa Lean:

Como referido, o programa Lean teve, como foco, as pessoas e, em especial, formar as
pessoas nos niveis do saber em relacdo ao Lean, ou, por outras palavras pretendeu-se
desenvolver o (i) saber saber, (ii) saber estar e (iii) saber ser (Moura, 2016). Todavia, numa
perspetiva de longo prazo, o que se pretende alcancar consiste em manter
constantemente ativos os trés pilares do Lean na EDP Distribuicdo de modo a que a
filosofia e as ferramentas sejam compreendidas e implementadas autonomamente no seu
trabalho, ou seja, que a necessidade de realizar iniciativas seja de Bottom-up em vez de
serem implementadas na forma de projeto pela gestdo de topo da empresa, como uma
obrigacdo e trabalho adicional, ou seja a abordagem Top-Down, uma estratégia de
processamento de informagdo e conhecimento, que consiste na decomposicao das
decisbes pelo nivel mais alto da empresa em objetivos/responsabilidades, os quais séo
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distribuidos pelos niveis inferiores da empresa; A medida que os niveis da empresa v&o
descendo, os detalhes/especificagfes vdo aumentando até que se alcance ao nivel mais
baixo. Para chegar a este nivel é necessério reforgar em cada ciclo do programa Lean a
necessidade de atingir resultados de trabalho com o Lean, em vez de formar pessoas,
como exemplificado na Figura 6.11, permitindo que seja uma parte imprescindivel de
qualquer funcéo na empresa para chegar a qualquer objetivo.

Foco?

Legenda
Resultados
Pessoas

»
>

1°Ciclo 2°Ciclo 3°Ciclo 4°Ciclo Programalean

Figura 6.11 — Diferenga do foco com o crescimento de uma empresa Lean

e Experiéncia em desenvolvimento de atividades na presente dissertacao
Adicionalmente, consideram-se as seguintes conclusdes obtidas na Fase 1 e 2:

12-Pelo inquérito de Kano pode concluir-se que os colaboradores querem mais medidas de
reducao de desperdicios;

22-Com a analise de resultados do programa Lean, verificou-se que ndo se concretizaram
40% das iniciativas planeadas;

32- Ao realizar o Project Charter para cada um dos projetos, verificou-se uma disperséo de
criacdo e na qualidade de iniciativas nas Unidades Operacionais existentes, considerando
a tendéncia das iniciativas selecionadas e desperdicios-alvo.

6.4.2 Sugestdes propostas para o prOXimos programas

Primeira -

Segunda -

Com base nas consideracdes indicadas, foram formuladas as seis sugestfes para futuros
ciclos do programa Lean:

Responsabilidade

A responsabilidade das iniciativas passa a ser de cada Direcéo, devido a variabilidade de (i)
carga de trabalho e (ii) desperdicios existentes;

Plano de comunicacéo

As direcbes deverdo partilhar, frequentemente, todas as iniciativas completas e em
desenvolvimento, de forma a valorizar os colaboradores, inspirar futuras iniciativas e impedir a
redundancia de iniciativas, sendo este Ultimo objetivo crucial para evitar a criacdo de
desperdicios na forma de iniciativas iguais e, contrariamente, incentivar novas formas de
eliminar desperdicio e criar valor.

A Fase 2 foi baseada numa oportunidade que surgiu, que consistiu em expandir as iniciativas
potenciais em todas as UO’s, de modo a evitar a desvaloriza¢do de iniciativas; no entanto esta
oportunidade surgiu devido ao “desperdicio” de ndo divulgar as iniciativas a escala certa no
tempo certo, ou seja, de forma a normalizar todo o conhecimento e experiencia obtidos durante
um ciclo de iniciativas Lean, que devera estar enquadrado um tempo de partilha de iniciativas
por toda a empresa, aproveitando todo o seu valor.

90



Terceira -

Quarta -

Quinta -

Ciclos continuos de programas Lean

O programa Lean foi designado para durar dois anos e meio, independentemente dos
resultados obtidos. Face a isto, sugere-se um plano de seguimento para o préximo programa,
com a menor disrupgdo possivel, possibilitando o habito da criagdo de iniciativas Lean como
parte do trabalho dos colaboradores ao invés de ser considerado como trabalho adicional.

E de notar, como comprovado pelas medicdes de beneficio minimo, riscos e inovagéo, que o
tempo desvaloriza as iniciativas, bem como as praticas desenvolvidas. Assim sendo, enfatiza-
se a importancia de continuar a desenvolver a cultura Lean, de aproveitar as pessoas formadas
(existindo 2500 colaboradores formados durante atualmente) e que as iniciativas Lean ndo
servem s6 como um meio de desenvolver pessoas.

Os resultados da Fase 1 e 2 sustentam esta sugestao: os beneficios econdmicos medidos e
beneficios qualitativos (evidenciados no Project Charter de cada projeto), os riscos estimados
por iniciativa, a inovacdo e qualidade obtida, pela procura constante de reducdo de
desperdicios e a melhoria continua do meio de trabalho, enquadram-se com a cultura
organizacional da empresa, bem como possibilitam atingir resultados superiores caso o Lean
seja uma constante da empresa.

Indicadores e métricas Lean

Todos os beneficios obtidos com as iniciativas Lean foram medidos segundo o seu
enquadramento no OPEX na fase 1 (consultar Anexo E). Contudo, verificou-se que varias
iniciativas ndo se enquadravam segundo os critérios do OPEX e estimou-se que durante o
programa, para além dos concursos para melhor iniciativas, tais como o indice Dow Jones
(iniciativas que se distinguissem nos critérios (i) econdmico, (ii) ambiental e (iii) social), “best in
class”, inovagéo, Equipa+ e 5S; ndo era possivel comparar o tipo de desperdicio eliminado ou
o valor acrescentado de outra foram. Com base no referido, sugere-se a criagdo de indicadores
e métricas que possibilitem a medicao do trabalho realizado, com base em:

e Qualidade da iniciativa (preenchimento adequado, fundamentacdo anexada, retrabalho
necessario para implementacao);

¢ Nivel de inovacao da iniciativa (com base nos niveis de inovacéo de Altshuller);
e 9% Iniciativas por UO/equipa;

e 9% Euros reduzidos/evitados em eliminacéo de desperdicio na UO;

¢ % Euros acrescentados em funcionalidades na UO;

e 9% Euros acrescentados por adicdo de valor na UO.

Custos por iniciativa no Relatério A3

A parte da quarta sugestdo, dada a importancia desta adicdo, o foco da realizacdo de
iniciativas Lean, como referido, era a aprendizagem das suas ferramentas por médulos, pelo
que, no ultimo ano, foi verificada a aplicacdo de ferramentas mais avancadas e de um
preenchimento e ilustracdo do Relatério A3 mais aprofundado. No entanto, muito raramente,
foram atribuidos quaisquer custos relacionados com a implementagdo da iniciativa Lean. O
custo de implementacéo ou de investimento € importante para o desenvolvimento do Lean da
empresa, ndo so para desenvolver a percecao dos custos, na cadeia de valor da empresa pelos
colaboradores, mas é vital para garantir a sustentabilidade das iniciativas, ou seja, de uma
forma muito simples, tem que se garantir que as iniciativas estdo a proporcionar ganhos ou
valor a empresa, em vez de serem um custo.

Pela analise de Riscos com o RFMEA executada na Fase 2, esta lacuna, em termos de
replicagéo, implica, como medida de mitigacdo de risco, um planeamento posterior, face ao
custo/beneficio ou a propria inviabilidade da iniciativa. Por outras palavras, existem custos
evitaveis, para além de nao se ter a segunda sugestao em vigor, e pela andlise adicional de
iniciativas, que estuda a sua viabilidade, de acordo com o seu custo/beneficio.

Consequentemente, sugere-se que sejam evidenciados nas iniciativas Lean, todos os custos
necessarios face aos desperdicios removidos/beneficios adquiridos.
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Sexta -

)

)

Qualidade das iniciativas.

Considerando a redundéancia que houve entre iniciativas, nas solu¢des e desperdicios alvo,
verificada na analise das iniciativas do programa Lean; sugere-se que sejam propostos,
inicialmente:

Os diferentes desperdicios-alvo a combater por Unidade Operacional, sendo unicamente
implementadas as melhores iniciativas (contudo as restantes sdo consideradas como
desperdicio necessario) criando o espirito competitivos na empresa;

Ou

Estabelecer diferentes desperdicios alvo a combater por cada Unidade Operacional e em
conjunto com a segunda sugestdo, sdo comunicados os desperdicios reduzidos e o valor
acrescentado por toda a empresa e implementadas as iniciativas em todas as UQO’s e
replicados a uma escala global da empresa, semelhante aos Projetos 1 a 9 evidenciados na
Fase 2.

6.4.3 Nova versao do modelo do Relatéorio A3

Com o intuito de aproveitar a experiéncia na andlise das diferencas de resultados obtidos no
programa Lean e na dispersdo de qualidade observada nos Relatérios A3, entre outros,
desenvolveu-se, a partir do modelo antigo, uma nova versédo, que ambiciona: (i) facilitar o
preenchimento e leitura do documento, (ii) introduzir ferramentas que ajudem a desenvolver a
perspetiva dos colaboradores, (iii) adicionar valor ao relatério, com introdugcdo de novas
ferramentas (ilustrado pela Tabela 6.36).

Tabela 6.36 — 3W1H no novo modelo do Relatério A3

O qué Onde Como Porqué

Adigdo das seguintes ferramentas:

Modelo de Relatério eMatriz das contradigGes adaptada |eFerramenta de agilizagdo e adigdo de inovagdo nas

Versdo melhorada do Q05 Servigos solugbes propostas
L. Caso de Estudo: TRIZ nas ¢ 9 p p‘ - - —
Relatdrio A3 L . . . eAnalise simplificada do risco presente na iniciativa
iniciativas Lean; eMatriz de impacto/probabilidade L
ean
oCirculo do controlo e|dentificagdo de barreiras hierarquicas

Desta forma, com a nova versao, foram adicionados os seguintes elementos:

Aumento da inovacéo/agilizacdo de solugbes;

b. Andlise ao Risco de implementacgéo;

Identificacéo de barreiras hierarquicas.

Aumento dainovacdo/aqgilizacdo de solucdes: TRIZ adaptada aos servicos

Uma vez comprovado, com o caso de estudo realizado, que a metodologia TRIZ é passivel
de ser aplicada nos servicos devido a adaptacao da Matriz de Contradi¢cdes, apresentam-se
dois modelos da matriz que os colaboradores possam consultar, de modo a auxiliar na criacéo
e desenvolvimento das solucdes apresentadas no Relatorio A3.

O primeiro modelo, ilustrado pela Tabela 6.37, foi obtido pela 22 iteracdo dos resultados
obtidos no caso de estudo, sendo aplicadas modificagBes nas designacdes dos Parametros
Técnicos e Principios de Invencdo e eliminados os parametros e principios que,
estatisticamente, ndo tiveram utilidade no caso de estudo.

92



Tabela 6.37 — Matriz de Contradi¢cBes adaptada aos servigos: Modelo 1
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O segundo modelo apresentado € uma simplificacao do primeiro, apresentando somente 0s
Parametros Técnicos mais utilizados a conservar, como se pode ver pela Tabela 6.38, sendo
este um modelo mais simples de utilizar, implicando menos combinagdes ou interpretacdes
dos parametros a aumentar e a conservar.
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Tabela 6.38 — Matriz de Contradi¢cGes adaptada aos servigos: Modelo 2
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Analise do risco de implementacao

Como evidenciado pela andlise de risco através da ferramenta RFMEA, a compreensao do
risco existente € uma mais valia no apoio a deciséo, face ao risco/recompensa implicito na
iniciativa.

No entanto, o RFMEA néo se enquadra facilmente no o Relatério A3, uma vez que é uma

ferramenta complexa, por requerer tempo para a interpretacdo e preenchimento pela equipa
Lean e por ser de dificil leitura, na perspetiva do decisor.

Assim sendo, com base na norma AS/NZS 4360:1999 e nas suas ferramentas , foi
desenvolvido um modelo simplificado, relacionando os impactos e as probabilidades dos
riscos existentes na iniciativa, pela consulta das respetivas matrizes, ilustradas pelas Tabelas
6.39 e 6.40.

A Matriz das Impacto refere véarios vetores, com os quais os colaboradores podem escolher.
com relativa facilidade, o tipo de impacto de cada risco, podendo orientar a sua escolha por
uma ou mais perspetivas.

Tabela 6.39 — Matriz das Impacto: Modelo 1

Nivel Descrigdo do Impacto Tipo de perda Atuagdo 3o face ao risco Impacto

1 Insignificante Minima N&o necesséria Manter a iniciativa ou realizar pequenas alteracdes 1-5%

Resolver em tempo real com implementagdo de

2 Baixo Baixa Necessita de atengio " N 6-25%
solugdes preventivas/alteragdes
5 . ~ Necessita de alteragdes no planeamento e/ou
3 Moderado Média Necessita de corregdes < .p / 26-50%
Realizar um estudo da causa-raiz e determinar a
4 Grande Alta Requer atengo e corregdes imediatas ) - - - 51-80%
da iniciativa/alteracdes necessarias
. Parar iniciativa até que se consiga reduzir Realizar um estudo da causa-raiz e determinar a
5 Catastréfico Muito alta d & . 81-00 %

0 impacto i da iniciativa/alteragdes necessarias

Da mesma maneira, a Matriz de Probabilidade possui 3 vetores, de modo a facilitar a
atribuicdo da probabilidade aos riscos considerados.
Tabela 6.40 — Matriz de Probabilidade: Modelo 1

Nivel Probabilidade do risco Descrigdo Frequéncia
A Quase certa E expetével que aconteca muitas vezes Continuamente
B Provavel E provavel que acontega muitas vezes 1 vez por dia
C Possivel Pode ocorrer a qualquer momento 1 vez por semana
D Improvavel Dificilmente acontecera 1 vez por més
B Rara S6 vai acontecer em circunstancias excecionais 1vez porano
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Com a combinacdo dos niveis de impacto e probabilidade, obtidos previamente, é possivel
verificar, pela Matriz de Probabilidade/Impacto e em conjunto com a sua legenda, o tipo de
risco presente na iniciativa, facilitando: a classificag@o da iniciativa de acordo com o risco, a

decisdo relativamente a implementacdo e as medidas necessdarias para 0 seu controlo
conforme a Tabela 6.41.

Tabela 6.41 — Matriz de Probabilidade/Impacto: Modelo 1

Impacto |1- 2- 3- 4- 5-
Probabilida Desprezavel | Baixo Moderado |Grande Catastofico

A-Quase certa

B-Provavel

C-Possivel

D-Improvavel

E-Rara
Implementagdo da
Cor| Risco Estado e . 5
Iniciativa
Baixo Aceitavel Viavel
Viavel com
Médio | Necessita de atengdo A
constrangimentos

Necessita de .
Alto . Dificil
corregdes

Agdo imediata .
Extremo L. Dificil e complexa
necessaria

E de notar que, no novo modelo sugerido, s6 sera apresentada esta matriz e a sua legenda,
dado o espaco limitado do documento, sendo as matrizes das consequéncias e probabilidades
consultadas e anexadas como suporte, caso hecessario.

Em alternativa a esta ferramenta, criou-se uma matriz simplificada, a qual identifica todos os
aspetos considerados como essenciais para a classificacdo do risco, e ao mesmo tempo, facil
de preencher e ler, embora com espaco limitado, como se pode verificar pela Tabela 6.42.

Tabela 6.42 — Matriz simplificada de analise ao risco: Modelo 2

Evento Causa-Raiz Frequéncia Impacto Contramedidas
R1
R2
R3
R4
R5
Legenda
Evento Risco previsto ou que esta presente na atualidade

Condigdo ou causa que origina uma cadeia de

Causa-Raiz ; R
problemas que promovem impactos negativos
. Ndmero de vezes que o evento se repete durante
Frequéncia
0 tempo
Prejuizos ou danos a nivel econdémico/temporal/
Impacto .
qualidade

Conjunto de agles que pretendem

Contramedidas e R . .
mitigar/evitar/transferir o risco
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Barreiras hierarquicas

Além dos riscos presentes na iniciativa, existe outra no¢do importante de ressaltar e ilustrar
no Relatério A3: as barreiras hierarquicas a implementagdo da iniciativa.

De acordo como impacto da proposta, investimento e conhecimentos necessarios, entre
outros constrangimentos existentes, é importante nao so6 identificar quais as UO responséaveis
por implementar a iniciativa, mas que também sejam identificadas as por¢cfes da iniciativa
gue se conseguem implementar sem dificuldades e as por¢des que tém limita¢des, as quais
dificultam a implementag&o da iniciativa.

Como tal, implementou-se uma ferramenta denominada por Circulo de Controlo, Influéncia e
Preocupacéo, demonstrada na Figura 6.12, ferramenta criada por Steven Covey, autor que
promoveu, com o seu livro, a proatividade, ou seja, a criacdo do habito de tomar a iniciativa
(Covey, 1991).

Com esta ferramenta, a fim de auxiliar as pessoas a refletirem sobre o seu grau de
proatividade, Covey estabeleceu trés zonas: controlo, influéncia e preocupacéo, insinuando
gue, para atingir o sucesso, as pessoas devem centrar os seus esforcos em melhorias em
gue tém controlo e/ou a capacidade de influenciar, ao invés de serem reativas, em que 0s
seus esforcos vao para além do seu controlo ou influencia (zona de preocupacéo), uma vez
gue ndo se pode fazer nada para resolver o problema, exceto, preocupar com a sua
resolucgéo, criando o habito negativo de “ser controlado pelo problema”.

Apresenta-se a Figura 6.12, a qual ilustra a ferramenta.

CONTROLO

Figura 6.12 — Circulo de controlo, influéncia e preocupacéo
(adaptado de Covey, 1991)

Com a aplicagdo desta ferramenta, € possivel situar em que zona estdo presentes as
solucBes propostas e os riscos, de acordo com trés circulos, justificando que tipos de medidas
sdo necessarias:

e Zona de controlo: A equipa Lean consegue implementar e controlar a iniciativa sem
guaisquer constrangimentos;

e Zona de influéncia: E necessario influenciar uma entidade fora da equipa Lean, para
conseguir implementar a iniciativa;

e Zona de preocupacdo: A iniciativa requer muitas aprovacgdes, s aceites caso bem
divulgada e fundamentada. O poder de decisdo sobre a
implementacdo em iniciativas neste circulo esta associado a
gestdo de topo da empresa, dificultando a sua implementacéo
Sem 0 seu apoio.
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Disposicao das ferramentas e modificacdes no modelo antigo

Por fim, através da Figura 6.13, apresenta-se o novo modelo de Relatério A3 da EDP
Distribuicdo com a implementacgédo das seguintes ferramentas mencionadas:
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Figura 6.13 — Exemplo da nova versdo do modelo do Relatério A3: Modelo 1

1) Solugdes TRIZ — com a consulta das matrizes de contradicdes adaptadas aos servigcos é
possivel propor agilizar a criagc@o de solu¢des e aumentar a sua variedade/inovagao.

2) ldentificacdo de riscos — E possivel indicar na matriz de probabilidade/impacto onde se
situam os riscos ligados as solucdes apresentadas na proposta; a legenda permite a
identidade decisora ler com a facilidade a caracterizacédo da iniciativa em relacéo aos riscos
gue estdo presentes e ao tipo de acdo necessaria.

3) Barreiras hierarquicas — nos Circulos de Controlo, Influéncia e Preocupagéo, € possivel
identificar se existem barreiras hierdrquicas nas solu¢des e medidas contra 0s seus riscos.

Pode-se consultar ambas as variantes (proposta e resultados) do modelo atual do Relatério
A3 da empresa no Anexo P, tal como podem verificar-se as diferencas da implementagéo das
ferramentas, indicadas previamente, e as altera¢des do layout através do Modelo 1 e Modelo
2.
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Capitulo 7 — Discussao de resultados e conclusoes finais

Este capitulo final concite numa refleccao, da parte do autor, em relacéo aos resultados obtidos com
o trabalho realizado. Conjuntamente, sdo apresentadas as conclusdes e sugestdes para futuros
trabalhos.

7.1 Discussao de resultados

Durante o desenvolvimento do modelo proposto com a utilizacdo da metodologia DMAIC, foram
sempre consideradas as alternativas possiveis, dentro do conhecimento adquirido, bem como
aplicado um pensamento critico ou uma reflexdo, questionando se o “caminho percorrido” e a
escolha das atividades realizadas se enquadrava.

Deste modo, estabelecem-se as seguintes criticas, justificacdes, alternativas e sugestdes:

Inquérito de Kano

Com base nas respostas ao inquérito de Kano (Ficha 1,2 e 3), foi fundamentada a
necessidade do Lean, compreendida a perspetiva dos colaboradores e, mais tarde, serviram
como critério, representando a voz do cliente. Contudo, os seus resultados, s&o
guestionados por serem sustentados em, unicamente, 30 inquiridos, dado que, durante o
estagio realizado na EDP Distribui¢céo, s6 foi possivel abranger estes colaboradores dentro
do poder de influéncia.

Realizar um inquérito para uma escala significativamente maior, implicaria um grande gasto
de tempo, dada a necessidade de explicar e assistir no preenchimento do inquérito, para
garantir o seu preenchimento correto, até que se verificasse um padréo nas respostas.

Se fosse possivel obter as respostas a uma escala significativamente maior, seria possivel
validar se o Lean continua a ser uma necessidade da empresa (primeira hipétese). bem
como qual o investimento necessario nos trés pilares do Lean (segunda hipétese). Caso as
respostas obtidas variassem do inquérito original, entdo simula-se as seguintes agdes:

Caso, na Ficha 1, fossem escolhidos, na maioria, os requisitos “Indiferente” e Reverso”,
entdo, como consequéncia, o modelo apresentado seria invalido até que a necessidade de
remover desperdicios e aumentar o fluxo de valor fosse criada pela propria empresa, ou,
como alternativa, seria necessario recorrer a outra filosofia/metodologia, cujo &mbito seja
diferente do Lean.

Em relagéo a Ficha 2, a alterag¢éo das repostas poderia implicaria uma diferente nogdo de
desperdicios, da parte dos colaboradores, bem como, o modelo proposto poderia ser
alterado de modo a reforgar o/s pilar/es que necessita/m de “reforgo”.

Por fim, alteracdes nas respostas da Ficha 3, resultariam na mudanca no critério da voz do
cliente(VOC), possibilitando alterac6es na ordem da implementacao de projetos.

Subjetividade

Todas as atividades realizadas, com a excecao das sugestfes da terceira fase e a recolha
e analise dados do programa Lean 2012-2014 e as outras atividades Lean precedentes, tém
resultados que séo considerados como subjetivos, ou seja, a sua execuc¢ao, os resultados
e as suas interpretacdes tem probabilidade de variar de pessoa para pessoa.

Esta foi uma das razdes da andlise minuciosa aos beneficios maximos estimados, sendo
gue nesta avaliagdo, embora tenha sido feita com suporte de colaboradores da Direcéo de
Organizacéo e Desenvolvimento, da EDP Distribui¢do, n&o seria possivel estimar um valor
mais preciso (sem considerar a depreciac@o das iniciativas com o tempo), sem o apelo a
todas as Unidades Operacionais da empresa para verificar se € possivel implementar as
iniciativas, assim como seria, muito provavelmente, necessario o conhecimento e o auxilio
dos criadores de cada iniciativa. Assim sendo, optou-se pela penalizacdo do seu valor pela
estimativa do beneficio minimo das iniciativas, garantindo um valor minimo e méximo para
cada iniciativa.

Adicionalmente, as atividades de adicéo de valor com a metodologia TRIZ, andlise do seu
risco e voz do cliente pela realizacdo da Ficha 3 do Modelo de Kano, permitiram analises de
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perspetivas diferentes as iniciativas Lean, embora a sua realizacdo e resultados também
sejam subjetivos.

Ultimamente, ndo foi possivel mitigar por completo a subjetividade dos resultados obtidos,
permanecendo a ddvida sobre a sua validade até que os projetos/iniciativas sejam
estudados e implementados, sendo este o propésito implicito com a presente dissertagédo.
Ao evidenciar os possiveis ganhos com um novo ciclo do Lean na empresa, propds-se o
modelo que apresenta toda a informacgéo necessaria para a implementagédo de sucesso dos
projetos ou iniciativas, tal como toda a estrutura do modelo podera ser utilizada para redefinir
valores e resultados derivados, até que seja redefinida a nova ordem de implementacgéo de
projetos e a sua informac&o pelos Project Charters. E de notar que o modelo também podera
ser aplicado para qualquer outro ciclo, sendo que a sua estrutura permite que sejam
inseridas, avaliadas e agrupadas novas iniciativas Lean.

Aplicac8o da Matriz de Contradi¢cdes

Optou-se por realizar o caso de estudo com a Matriz de Contradi¢Bes tal como aplicar a
ferramenta adaptada no Relatério A3. Dado o seu potencial, por ser uma ferramenta
baseada na idealidade, combater as contradicdes existentes e reconhecer os padrdes da
evolugdo nas varias areas dos conhecimentos para utilizar os recursos disponiveis para
criar solugbes inovadoras, esta ferramenta, como fundamentado, permite adicionar valor as
iniciativas, pela adaptacao da Matriz de Contradi¢des original.

No entanto, o potencial reconhecido nesta ferramenta foi para o longo prazo. Com
diferentes iteracdes da matriz, com a sua pratica em novas iniciativas Lean, € possivel
desenvolver, com o tempo, uma Matriz de Contradi¢des com o seu conjunto de parametros,
Principios de Invencéo e as suas correspondéncias (Principios de Invencao, sugeridos pela
interseccdo de parametros da engenharia a melhorar e a conservar) distintas do original,
designada para produtos, assim como é possivel estabelecer uma base de dados, a
semelhanca do ARIZ, que agrupe todas as experiéncias, metodologias e resultados das
iniciativas Lean, possibilitando o estudo dos padrdes das propostas e dos seus resultados,
para 0s servigos.

Em relacé@o as outras ferramentas, apresentam-se, de forma resumida, as razées por nao
terem sido utilizadas:

Nove Janelas: as Nove janelas permitem o desbloqueio de novas ideias, no entanto a sua
aprendizagem, tanto como a sua leitura no Relatério A3. é considerada dificil.

Auditoria a idealidade/Resultado ideal/Sistema ideal: ferramentas que séo Uteis para
determinar a idealidade atual e a ideal, no entanto ndo se enquadram no objetivo da
introducdo da TRIZ na presente dissertacdo, ou seja, ndo permitem adicionar valor as
solugdes, mas apenas determinar onde se quer chegar.

Analise Substancia-Campo: analise demasiado complexa para ser utilizada no caso de
estudo em cada iniciativa e no Relatorio A3, implicando alguma formacédo para a sua
compreenséao e implementacéo.

Smart Little People: esta ferramenta poderia permitir 0 desbloqueio de diferentes
percecdes do problema. No entanto, os beneficios da sua aplicacéo no caso de estudo e no
Relatério A3 provam ndo ser tdo uteis e consistentes face aos da Matriz de Contradicdes.

Dimensdo-Tempo-Custo: embora ajude a combater a inércia mental, a analise Dimenséo-
Tempo-Custo s6 permite desbloquear restricbes nas principais caracteristicas em questao,
sendo, normalmente, a dimenséo, o tempo e o0 custo. Por outras palavras, esta ferramenta
s6 auxilia unicamente a desenvolver solu¢gdes que nao consideram os limites outrora
estabelecidos, acabando por uma ferramenta simples para os objetivos considerados.

ARIZ: como explicado no enquadramento tedrico (capitulo 2), ARIZ, ou algoritmo para
resolucdo inventiva de problemas, € um conjunto de passos designados para resolver
problemas complicados de invencdo, especialmente aqueles que ndo se conseguem
resolver com as ferramentas classicas da TRIZ. Contudo, a implementacédo do ARIZ, quer

no caso de estudo, quer no Relatdrio A3, aponta algumas “contradi¢des”:
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12 Contradicdo: A sua adaptacéo, no caso de estudo seria muito mais complexa do que

a Matriz de Contradic6es, visto que tinha de se escolher uma verséo do
ARIZ, aplicar a uma inicitica Lean, e criar uma iteracéo que funcionasse
Nos servigos e repetir o processo até que uma iteracdo final estivesse
completa;

22Contradicdo: A sua consulta no Relatério A3, mesmo que 0s passos fossem

simplificados para os colaboradores, implicava a aprendizagem da
metodologia TRIZ, correta interpretacdo de cada passo e percorrer 0s
passos todos até obter um conjunto de possiveis ideias, para, deste
modo, desenvolver as solugbes, sendo considerado um processo muito
demorado e complexo, ao contrario do pressuposto na Matriz de
Contradicbes adaptada, que quando dominada, pode ser facilmente
utilizada e desenvolvida, possivelmente acabando por ter uma base de
dados de solucbes para os servicos como o ARIZ;

32 Contradicdo: A utilizacdo de softwares baseados no ARIZ adaptado aos servigos seria

uma solucao a considerar, para a aplicagao no Relatério A3, caso o tempo
e o investimento ndo fossem obstaculos. Porém, como comprovado com
a histéria, o Lean prevaleceu, ndo pelo investimento em maquinas topo de
gama, mas sim pela devida utilizacdo das maquinas e das pessoas
disponiveis para eliminar os desperdicios e criar valor (Ohno, 1997).

Alternativas a TRIZ: Como indicado no primeiro capitulo, existem varias alternativas a
metodologia TRIZ que adicionam valor pelo desbloqueio da criatividade das pessoas, como,
por exemplo (Santos, 2012; Savransky, 2000):

-Brainstorming -Mind Mapping
-Brainwritting ou Método 6-3-5 -Synectics

-Pensamento Lateral -Listagem de atributos
-Benchmarking -Técnica dos seis chapéus
-Andlise morfologica -SCAMPER

-MESCRAI

Qualquer uma das alternativas evidenciadas serviria para os mesmos fins do caso de estudo
e no Relatério A3. Nao obstante, reforca-se que estas alternativas se baseiam na tentativa-
erro, apresentando varias desvantagens em relagéo as ferramentas TRIZ:

1 - As atividades de tentativa-erro ocupam demasiados recursos para problemas de
parametros desconhecidos;

2 - Ineficiéncia de tempo devido as tentativas necessarias para chegar a uma solucao;

3 - As solugdes desenvolvidas tém, com base, 0 que as pessoas sabem;

4 - N&o existe nenhum mecanismo para determinar todas as variantes da solugéo;

5 - O certo e 0 errado s@o subjetivos, logo, existem solugBes que podem ndo ser
descobertas, por residirem em dominios do conhecimento cientifico. para além do/s
solucionador/es;

Relatério A3: liberdade de expresséao

Na Fase 3, foram propostos dois modelos melhorados do Relatério A3, com o apoio da

consulta a Matriz de Contradi¢cdes adaptada e a adicdo de ferramentas para identificacéo
dos riscos e barreiras hierarquicas, dado que a analise do programa Lean e o feedback do

inquérito de Kano induziram a estas alteragoes.

No entanto, com a excecédo da Matriz de Contradi¢des, cujo propdsito é que a sua consulta
permita auxiliar na agilizacdo a criatividade das solugbes propostas, podera ser
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argumentado que as ferramentas inseridas ocupam espac¢o que outrora podia ser usado
para expressar os obstaculos previstos, ou seja, que as ferramentas limitem a expressao
dos colaboradores e a qualidade do documento.

Por esta razdo, de maneira a garantir espaco suficiente para, especialmente no campo
mencionado, nos novos modelos do Relatério A3, foram reduzidos espacos vazios que
existiam no layout do antigo modelo, bem como os campos foram organizados, garantindo
mais espaco. E de notar que, uma das razdes para a criacdo do Modelo 2, embora mais
simples, este modelo permite o preenchimento de campos, assim como disponibiliza mais
espacgo que o Modelo 1.

7.2 Conclusdes

Desde o inicio do desenvolvimento da presente dissertacdo que se procurou compreender, em
profundidade, o Lean, a sua origem, 0 seu sucesso, a sua valorizagdo pelas organizacdes da
atualidade e, sobretudo, compreender os possiveis beneficios da implementacdo da filosofia e
das suas ferramentas bem como os seus limites e consequéncias.

O est4gio realizado na Dire¢do de Organizacéo e Desenvolvimento(DOD), da EDP Distribuigéo,
permitiu apreender os conhecimentos necessarios acerca do Lean, assim como ter a
oportunidade de ver o seu impacto na empresa.

Face a descontinuidade do programa Lean 2012-2014, procurou-se, inicialmente, uma solucao
de reintegrar a cultura previamente estabelecida e mitigar as desvantagens “consideradas” do
programa, tais como envolvimento dos colaboradores, investimento da empresa e formacéo
necessaria, para receber os beneficios qualitativos e quantitativos.

Porém, concluiu-se que tal solucdo ndo existe, uma vez que o Lean exige o envolvimento de
toda a empresa para 0 sucesso.

Assim, optou-se, na 6tica de compreender e combater as criticas ao programa, por desenvolver
um modelo, composto por trés fases, que evidenciou a necessidade e a forma de dar
continuidade ao Lean na empresa.

Na primeira fase, foi possivel fundamentar a necessidade e a perce¢do dos colaboradores em
relacdo ao Lean na empresa, pela criagdo do inquérito de Kano. Posteriormente, foi possivel,
com a andlise do programa, verificar o valor que ndo fora aproveitado, pela replicacdo de
iniciativas em outras Unidades Operacionais, assim como observar quais as possiveis melhorias
gue garantissem uma maior atratividade ao programa.

Consequentemente, criaram-se as duas fases que satisfazessem todos os horizontes temporais:
a Fase 2, que planeou a replicacdo das iniciativas, e a Fase 3, que evidenciou sugestdes para o
préximo ciclo do programa Lean.

Dada a dimensédo dos beneficios estimados na Fase 1, foram executadas todas as atividades
que garantissem toda a informacdo necessaria para todas as implementacées resultantes.

Verificou-se, considerando a dimensao dos beneficios estimados com a replicagdo do conjunto
de iniciativas com maior potencial nas restantes Unidades Operacionais, que a simples proposta
da replicacédo de iniciativas, com base no beneficio estimado, seria inadequada, por maltiplas
razdes, sendo duas das principais, a desvalorizacdo das iniciativas ao longo do tempo e a
auséncia de informacao.

Com o planeamento realizado, considerando o risco, a voz do cliente, a adicdo de valor, a
desvalorizagdo e o tempo de implementacao, foi possivel estabelecer a ordem de implementacéo
para as iniciativas agrupadas em projetos e fornecer toda a informagao necessaria para todos os
Stakeholders, verificando a importancia da filosofia Lean ao organizar e apresentar todo o
conteudo referido para que fosse percetivel e Util para qualquer nivel da organizacgéo.

Relativamente as perguntas estabelecidas no inicio do capitulo 6, a primeira questdo, que
evidencia a necessidade do Lean na empresa, foi respondida sobretudo com requisitos
“positivos”, ou seja, de acordo com a perspetiva dos colaboradores, as préticas Lean sdo
valorizadas no seu trabalho. No que concerne a segunda questao, de acordo com as respostas
do Inquerito de Kano, que indicam o caminho que se deve percorrer, e 0 conjunto atividades
agregadas nas Fases 1,2 e 3, referidas e demonstradas no presente trabalho, este conjunto é a
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resposta a como permitir que a cultura Lean seja reestabelecida e que tenha uma continuidade
sem interrupgdes desde que a 12 questéo seja afirmativa e o modelo seja subscrito inteiramente.

Refletindo na experiéncia adquirida ao realizar a presente dissertagdo, na terceira e Ultima fase
do modelo, foram sugeridas as alteracdes para o programa Lean, permitindo, no entendimento
do autor, que com estas sugestfes, o préximo ciclo do programa permita uma melhor integragéo
da cultura, sendo apenas mais um passo nos muitos que tem de se dar, para que o Lean na
empresa tenha um sucesso indiscutivel.

7.3 Sugestdes de trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, com base no trabalho realizado, estabelecem-se as seguintes sugestdes
nas seguintes vertentes:

Empresarial: EDP Distribuicao

Para além da implementacdo do modelo evidenciado na presente dissertagcdo, modelo cujo
objetivo é satisfazer o objetivo principal, estabelecido no primeiro capitulo, ou seja, dar
continuidade a cultura Lean na empresa, sugere-se o fortalecimento da Fase 3.

Como mencionado nas conclusdes, salienta-se que € imprescindivel para o sucesso do
Lean, uma visdo de médio e longo prazo. Assim sendo, sugere-se a procura da perfeicdo
no programa Lean com (i) o estudo mais aprofundado das condi¢des sucesso, (ii) analisar
os padrdes das melhores/piores iniciativas Lean relacionados com a formagéo dada, idade,
numero de colaboradores, areas de conhecimento, tempo para realizar a iniciativa, horario
de trabalho, interferéncia de outros trabalhos/projetos, etc; e (iii) continuar a procurar
melhorar o Relatério A3, para além das alteracdes sugeridas.

Académica

Considera-se que as atividades relacionadas com a adaptacdo da TRIZ foram as mais
complexas, dada a auséncia e o reconhecimento de experiencias e resultados de sucesso
nos servicos. Como tal, sugere-se a continuacdo da implementacdo da metodologia TRIZ
nos servicos, nao so pela adaptacdo da Matriz de Contradicbes, sendo considerada por
muitos a ferramenta mais simples e facil de utilizar.

Adicionalmente, propde-se a continuacdo do desenvolvimento do Relatério A3, ou a
introducao de outra ferramenta que permita a alcancar os seus objetivos, ou seja, de uma
forma resumida, uma ferramenta que permita a reflexdo sobre os métodos atuais de
trabalho, os seus desperdicios e problemas comuns, permitindo encontrar e implementar
novas solucgdes sob a forma de uma proposta e mais tarde comparar os resultados.
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