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Resumo

Os aeroportos estdo constantemente em mudancas, no que diz respeito a gestdo de
recursos e servicos decorrentes da interagdo de varios agentes que operam para prestar 0s
servicos (operador, companhias aéreas, agéncias de trafego aéreo, agéncias de seguranca,
handling, etc.).

Os sistemas de gestdo aeroportuarios focam no processo de melhoria continua dos
aeroportos, utilizando o conceito colaborativo de tomada de decisdo dos mesmo. Com
isso, existe grande procura nas metodologias de gestdo para aumentar a eficicia e a
eficiéncia dos processos, através da melhoria da qualidade dos seus produtos e servigos,
da reducdo de custos e do aumento de satisfacdo dos seus clientes.

A presente dissertacdo incide no estudo da implementacdo de ferramentas Lean e
Seis Sigma, sustentada pelo DMAIC, no Nucleo de Manutencdo Geral e Nucleo de
Oficinas Gerais da ASA no aeroporto internacional na ilha do Sal.

Inicialmente recolheram-se os dados sobre o estado inicial das atividades de cada
setor, com o foco principal no entendimento do processo e na identificacdo das atividades
de maior duragdo e com maior potencialidade para melhoria. Aplicou-se 0 DMAIC em
conjunto com um grupo de técnicas de analise e ferramentas de qualidade para sustentar
a transformacao necessaria em cada fase DMAIC.

O estudo indicou que o uso das ferramentas Lean permite obter resultados mais
rapidos, quando se implementa medidas mais simples. Também pode-se aferir que o novo
método de trabalho permitiu identificar as variaveis que influenciam o processo de analise
dos servicos defeituosos e reconhecer a importancia e o impacto que a aplicacdo da
integracdo dos conceitos Lean e Seis Sigma tem numa empresa. Este estudo constitui
valor para a empresa onde foi aplicado, pois permitiu atingir os objetivos delineados,
aumentando assim a eficacia e a eficiéncia dos processos associados aos servigos da

manutencao.

Palavra-chave: Lean, Seis Sigma, DMAIC.
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Abstract

Airports are constantly changing in terms of the management of resources and
services resulting from the interaction of various agents operating to provide the services
(operator, airlines, air traffic agencies, security agencies, handling, etc.).

Airport management systems focus on the process of continuous improvement of
airports, using the collaborative concept of airport decision making. With this, there is
great demand in management methodologies that allow them to increase the effectiveness
and efficiency of their processes, by improving the quality of their products and services,
reducing costs and increasing customer satisfaction.

This dissertation focuses on the study of the implementation of Lean and Six Sigma
tools, supported by the DMAIC, at the General Maintenance Center and the General
Workshop Center of ASA at the international airport on Sal Island.

Initially data was collected on the initial state of activities in each sector, with the
main focus on understanding the process and identifying the longest-lasting activities
with the most potential for improvement. The DMAIC was applied together with a group
of analysis techniques and quality tools to support the transformation required in each
DMAIC phase.

The study indicated that the use of Lean tools allows faster results when
implementing simpler measures. It can also be gauged that the new work method allowed
for the identification of the variables that influence the process of analysis of defective
services and to recognize the importance and the impact that the application of the
integration of Lean and Six Sigma concepts has on a company. This study constitutes
value for the company where it was applied, since it allowed the outlined objectives to be
reached, thus increasing the effectiveness and efficiency of the processes associated with

the maintenance services.

Keywords: Lean, Six Sigma, DMAIC.
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Capitulo | — Introducéo

1.1. Engquadramento

As empresas vivem em ambientes cada vez mais exigentes, em que a qualidade do
servico e satisfacdo dos clientes, aliada a estabilidade financeira, sdo os fatores chave para
garantir a continuidade de qualquer organizacdo. Torna-se, portanto, evidente, em termos
de prioridade estratégica das atuais organizacfes de servicos, a necessidade de adogdo de
técnicas que fornecam uma abordagem integrada de melhoria, permitindo as organizacoes
reduzir os custos e as falhas, ao mesmo tempo que aumentam a qualidade e a eficiéncia

dos servicos prestados.

O processo de melhoria continua visa alcangar as expetativas dos clientes. Pois,
procuram satisfazer as suas necessidades de forma eficiente e rapida. Sobretudo, com
base em processos &geis e metodologias que funcionem na prética. Sendo assim, para que
este processo funcione, é necessario que haja continuidade na sua aplicacéo e o devido
entendimento dessa cultura organizacional, o que por si sO leva a uma nova metodologia,

a um novo pensamento, onde se enquadra a filosofia Lean.

A implementacdo da filosofia Lean é um meio que permite as organizagdes atingir
0s objetivos pretendidos, para uma melhor competitividade no mercado. Esta filosofia,
juntamente com as varias metodologias que lhe estdo associadas, permite a uma
organizacdo focar-se na racionalizacdo e na reducdo/eliminacdo de todas as atividades
que ndo agregam valor aos produtos e servi¢os (Domingues, 2013). Ao mesmo tempo que
assegura aos clientes os niveis exigidos de qualidade, preco e entrega, permite também

maximizar a vantagem competitiva e o valor para o acionista da organizacao.

Por sua vez, o Seis Sigma é uma das possiveis abordagens que pode ajudar as
organizacGes a permanecer no mercado, e fazer face a forte concorréncia que se verifica.
Segundo Werkema (2006), o Seis Sigma foi inicialmente desenvolvido em 1986 por um
engenheiro da empresa Motorola, como resposta a necessidade de melhorar a qualidade

e reduzir os defeitos dos seus produtos eletronicos.

O Seis Sigma surgiu para abordar problemas relevantes em ambientes tecnoldgicos

e industriais, mas, devido aos beneficios da sua implementacdo, rapidamente foi
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estendido para a area dos servicos com o objetivo de minimizar falhas, melhorar a

qualidade e reduzir a variabilidade dos processos (Linderman et al., 2003).

O Seis Sigma é uma metodologia organizada, sistematica e bem estruturada que se
concentra na reducdo da variabilidade, na medicéo de defeitos e na melhoria da qualidade
dos produtos, processos e servigos com impacto nos resultados finais das empresas (Lee
e Wei, 2009). O Seis Sigma faz uso de métodos estatisticos e de principios de gestdo da
Qualidade para melhorar os processos e os produtos através do ciclo Definir, Medir,
Analisar, Melhorar e Controlar (DMAIC) (Rodrigues, 2016).

Os resultados obtidos pelas organizacgdes que adotaram a metodologia Lean tém sido
consideraveis, permitindo obter melhorias significativas através da reducdo de esforgo
humano, de espaco e de tempo de producéo e de prestacédo de servicos (Womack e Jones,
2003).

A implementacdo desta metodologia traz melhorias significativas para a empresa.
Assim, numa altura em que a crise econémica e financeira tem vindo a abalar os mercados
mundiais e face as dificuldades impostas pela mesma, a ASA viu necessidade em
identificar possiveis melhorias, reducdo de desperdicios materiais e humanos e
implementar novas solugdes. Foram utilizadas ferramentas analiticas da filosofia Lean e
outras ferramentas de melhoria continua, com o intuito de cumprir o objetivo proposto
por este estudo, e que visa apostar cada vez mais em praticas de melhoria continua de

processos.

Como forma de sustentar a realizacdo do presente estudo foi necessario recorrer a um
aprofundamento do conhecimento das metodologias aplicadas, tais como a metodologia

Lean, com o intuito de se encontrar solugbes véalidas e viaveis.

Com a realizacdo deste estudo, obteve-se resultados positivos para a empresa dado
que a utilizacdo da filosofia Lean permitiu identificar varios problemas, tal como
encontrar solugdes consideradas simples e com custos reduzidos. Portanto, as melhorias
encontradas, poderdo contribuir para melhorar e facilitar os processos praticados pelos
colaboradores e como consequéncia a empresa tera um aumento significativo da sua
eficiéncia, contando que se siga a procura e implementacdo de processos de melhoria

continua.
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1.2. Metodologia

O primeiro passo de uma aplicacdo Lean é a criacdo de uma visdo, compreender o
conceito de valor e conseguir identificar os desperdicios. E importante conhecer as
ferramentas e técnicas Lean para aplicar a que mais se adequa a cada problema.

O objetivo principal desta dissertacdo sera analisar os métodos de implementacao a
partir da revisdo da literatura e aplicar de um caso de estudo. A nivel da revisdo da
literatura foram consultados vérios trabalhos académicos, artigos, livros e sites, que
serviram para abordar temas relacionados com Sistema de Producdo Toyota e com as

ferramentas da qualidade.

Com o objetivo tracado, é proposto um modelo de aplicagdio com base nas
metodologias e ferramentas Lean apresentadas com o intuito de auxiliar a implementacéo
de um estudo de melhoria no @mbito da reducgéo de tempos de resposta na manutengéo/
oficina. Esta proposta estrutura-se no ciclo DMAIC e divide-se em 5 pontos, 1 — Definir
(Define), 2 — Medir (Measure), 3 — Analisar (Analyze), 4 — Melhorar (Improve) e 5 —
Controlar (Control).

Esta proposta é posta em préatica sendo iniciada com reunifes e recolha de dados
através de relatdrios e analise dos processos. Por outro lado, e tendo consciéncia da
importancia da recolha de informacGes, foram também realizadas em paralelo entrevistas
presenciais com todos os colaboradores do departamento, com vista a adquirir melhor
perspetiva da implementacdo do DMAIC neste setor e obter um parecer mais detalhado
acerca das preocupac0es e prioridades inerentes ao servico de manutencao aeroportuario.

Mediante as informacdes e os dados foram identificadas as causas da baixa qualidade
de servico e apresentadas propostas de solugbes para os problemas indicados. Os

resultados do estudo das aplicacGes sdo apresentados na fase melhoria do DMAIC.



~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

1.3. Objetivos

O objetivo do caso de estudo foi a melhoria no tempo e na qualidade de servigos de
manutencdo aeroportudrio da ASA, ilha do Sal mediante a aplicacdo do DMAIC, uma
vez que possui um indice bastante significativo de atrasos na manutengdo corretiva e
preventiva dos equipamentos, das viaturas, das infraestrutura e na falta de organizacéo do
NOG/NMG. Baseou-se na metodologia DMAIC que oferece uma estratégia de
implementacdo focada na melhoria da qualidade de servico da manutengdo. Nos
diferentes estagios desta implementagdo varias ferramentas sdo abordadas como o caso
SIPOC, 5W2H, Diagrama Ishikawa, GUT e 5S, entre outros.

Este estudo recai tanto nos servigos de manutencédo das viaturas, dos equipamentos e
da infraestrutura como também em todos 0s processos que se relacionam. Um
procedimento incorreto ou um atraso na entrega dos materiais solicitados pode

comprometer a prestacdo do SMA.

No processo de melhoria, foi utilizada a metodologia Seis Sigma, que corresponde a
uma técnica desenvolvida para a eliminacao de defeitos no processo através da reducéo o

tempo de analise e a respetiva variabilidade.
Como objetivos do estudo pretende-se:

1. Definir o problema, identificando os processos e 0s objetivos de melhoria;

2. Medir o desempenho atual do processo;

3. Analisar os dados do processo com recurso as ferramentas de qualidade de modo
a identificar as causas dos problemas;

4. Propor e implementar solugfes para aumentar o desempenho do processo;

5. Controlar a implementacéo das a¢des de melhoria e avaliar o sucesso do estudo.

A realizacdo com sucesso dos objetivos propostos sera essencial tanto na melhoria
do tempo e da qualidade de servigo de manutengdo do aeroporto, como dos processos que
Ihe estdo relacionados. Essa melhoria sera traduzida na reducdo dos tempos de entrega
dos materiais solicitados, organizagéo, controlo e limpeza dos equipamentos, melhoria
nos indicadores de qualidade, respostas mais rapidas na manutencéo e layout eficaz e

eficiente.
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1.4. Estrutura

Esta dissertacéo estd organizada em quatro capitulos, a introducao, revisao critica da

literatura, caso de estudo e conclusao.

No presente capitulo, Introducgéo, apresenta-se o enquadramento, objetivos, estrutura
da dissertacdo e a metodologia de investigacdo selecionada para o desenvolvimento do

caso de estudo, através da descri¢cdo da metodologia utilizada.

O capitulo seguinte apresenta-se a revisdo critica da literatura sobre a metodologia
Seis Sigma, a sua aplicacdo em servigos e em conjunto com o Lean. Neste capitulo é
abordada a metodologia aplicada no caso de estudo desenvolvido. E feita uma revisdo
bibliogréfica incidente na metodologia utilizada e € analisado 0 modo como esta sera

aplicada no caso de estudo.

No terceiro capitulo é feita a apresentacdo da empresa em que foi aplicado o estudo
assim como a descri¢do das principais atribuicdes do servico de manutencdo onde o

estudo foi posto em pratica.

No quarto capitulo é explicado as etapas da aplicacdo do DMAIC e apresentados 0s
resultados obtidos. Este capitulo serd baseado na implementacdo da metodologia Lean
Seis Sigma, tendo por base a aplicacdo do DMAIC, uma metodologia sequencial que se
inicia com a definicdo, medicdo e andalise dos problemas do setor e finaliza com

apresentacdo e implementacgéo das devidas propostas de melhoria.

No quinto capitulo sdo reunidas as consideracdes finais e sdo expostas as principais
conclusdes do caso de estudo, assim como as limitacOes e as sugestdes para trabalhos

futuros.

Por ultimo sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas durante a
realizacdo da dissertacdo de modo a facultar ao leitor as fontes para uma leitura mais

aprofundada sobre os assuntos expostos.
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Capitulo Il — Revisao bibliografica
2.1. Filosofia Lean

Na década de 1980, pesquisadores do Massachusetts Institute Of Technology (MIT)
vinculados ao International Motor Vehicle Program (IMVP) realizaram um trabalho
profundo de pesquisa nas organizagdes do setor automobilistico localizadas nos Estados
Unidos, na Europa, no Japéo e na Coreia do Sul. Essa pesquisa foi publicada em 1990 por
James Womack, Daniel Jones e Daniel Roos no livro The Machine that Changed the
World (Jones e Womack, 2003).

O Pensamento Lean possui as suas raizes no sistema de producdo preconizado por
Henry Ford e emergiu da industria automodvel japonesa depois da segunda Guerra
Mundial, sendo a Toyota o seu grande promotor atraves do Toyota Production System
(TPS - Sistema Toyota de Producéo) e Taichii Ohno e Shigeo Shingo os seus principais

arquitetos.

Na origem do Lean esta o Toyota Production System (TPS). Segundo Ohno (1988),
com o intuito de criar um sistema de producao que pudesse superar o0 modelo de producéo
em massa, a Toyota Motor Corporation desenvolveu o TPS, cujo objetivo principal era
produzir varios modelos de automdveis em pequenas quantidades. Este sistema de
producdo tinha o intuito de produzir fluxo continuo com o reconhecimento que apenas
uma pequena fracdo do tempo total e esforco, dedicados ao processamento de um produto,
acrescentavam valor ao mesmo (Womack et al., 2007). Deste modo, segundo Liker
(2004), a Toyota apercebeu-se que se concentrasse esfor¢cos em aumentar a flexibilidade
das linhas de producdo, conseguiria alcancar maior qualidade e aumentava a

produtividade.

Este sistema de producdo tinha também como objetivo a reducdo de custos,
principalmente dos custos de investimento, de ndo conformidade, de servigos, de

manutencdo dos equipamentos e de matéria-prima (Womack et al., 2007).
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2.1.1. Pilares do Lean

O Lean Manufacturing, € um termo utilizado para caraterizar o STP (Sistema Toyota
de Producdo, criado por Taiichi Ohno), que requer uma filosofia de menores leadtimes e
visa organizar e estruturar uma empresa de forma que o desperdicio seja minimizado e 0s
recursos disponiveis sejam utilizados de forma mais eficiente, mantendo a produtividade
geral. Ao adotar a filosofia lean, as empresas podem produzir de forma mais eficiente,
econdmica e ecoldgica para seus clientes, aumentando a sua propria lucratividade e

competitividade (Heckmann e Baldus, 2017).

A filosofia Lean, passa por manter um fluxo constante de produtos em linha, que
possa ser facilmente alterado caso exista uma mudancga nos requisitos dos clientes ou
existir uma alteracdo na quantidade e qualidade da procura. Assim sendo, este sistema de
producéo baseia-se em técnicas de producdo, tal como o JIT (Just in Time) e o Jidoka.
Para sustentar estas técnicas e 0 objetivo da sua aplicacdo tem-se uma base assente nas
pessoas e na estabilidade de processos (Mourato, 2019).

Segundo Mourato (2019) este sistema de producdo foi exemplificado por Liker
(2005) de forma a se compreender melhor as bases sobre o qual todo o modelo esta
assente, quais sdo os pilares principais e por tltimo quais 0s seus objetivos, como se pode

observar na Figura 1.

Melhor Qualidade — Menor Custo — Menor Tempo — Melhor Servigo —
Maior Seguranga — Maior Moral — Maior Motivagao
encurtando o fluxo de producdo através da eliminacio de desperdicios

Jidoka

Just-in-Time

Pessoas & trabalho em equipa

O material certa,
no momento certo,
na quantidade
certa.

* Planeamento de
acordocoma
TackTime

* Fluxo continuo

* Sistema Pull

« Mudancas
rapidas

» Logistica
integrada

* Recrutamento; » Objetivos comuns;
« Tomada de decisdo em equipa;
» Formacio polivalents

Melhoria Continua

Eliminar o Muda
+ Genchi Genbutsu —“ir & ver”;
+ 5, « Olho para o desperdicio
+ Resolucéo de problema

Qualidade na raiz
Tornar os
problamas visiveis

« Paragem se
necessara

« Quadra Andon

s Separacio
Homem-
rﬂéquina

« Aprova de erro

» Resolveros
problemas na
raiz

Produgio Nivelada (Heijunka)

Processos Estaveis e Normalizados

Gestdo Visual

Filosofia “Toyota Way™

Figura 1: Casa do Sistema Toyota de Produ¢do (Adaptado de Liker (2005)).
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A Toyota projetou a estrutura da base para o topo, sendo fundamentais os pilares para
0 sustento de toda esta filosofia numa organizacéo.

Na base diversas praticas e conceitos conferem o suporte necessario. De acordo com
Ohno (1997), a base do TPS é a total eliminacdo dos desperdicios. Os dois pilares
necessarios a sustentacao do sistema sdo, o Just-in-Time (JIT) e a Jidoka.

No “telhado” da casa, ou seja, no topo do desenho, esta 0 que todas as empresas
procuram com a implementacdo da producdo Lean, reducdo dos custos e prazos, com

melhoria na qualidade dos seus produtos (Liker, 2004).

2.1.2. Os principios do pensamento Lean

O Pensamento Lean é uma forma de especificar valor, acertar na melhor sequéncia
das acdes que criam valor, realizar essas aces sem interrupcao sempre que solicitadas e
realiza-las de forma eficaz. Portanto, o pensamento Lean é a forma de se fazer cada vez
mais, com cada vez menos (Moreira, 2011).

De acordo com Citeve (2012), os cinco principios da filosofia Lean identificados pelo
Womack e Jones (1996) sdo: criar valor, definir a cadeia de valor, otimizar o fluxo, o
sistema pull e perfeicdo. Estes foram ainda colocados numa sequéncia tal que a sua
realizacdo podera servir como roadmap para a implementacdo da filosofia Lean nas
organizacGes. Com o proposito de criar valor para as partes interessadas, a “Comunidade
Lean Thinking” - CLT (2008), através da sua experiéncia na aplicacdo do Lean, propés a
revisao dos principios Lean sugerindo a adocdo de mais dois principios, conhecer 0s
stakeholders e inovar sempre, tendo como objetivo o de colocar a empresa no caminho

certo rumo a exceléncia e a altos niveis de desempenho.

Womack e Jones (1996), descrevem o conceito de Lean de forma ampla, atribuindo-

Ihe os cinco principios chave, ilustrados na figura 2.

Valor: Valor de um produto ou servigo € o que atende plenamente as necessidades,
expectativas e desejos do cliente final. O valor é definido pelo cliente e deve ser criado
pela organizagdo. O cliente s0 esta disposto a pagar por aquilo que considera e entende

por valor (Jones e Womack, 2003).
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Cadeia de
valor

Perfeicdo

Fluxo da
cadeia de
valor

Figura 2: Principios do Pensamento Lean

Segundo Ohno (1997) citado por Domingues (2013), este principio contraria o
tradicional, onde os valores dos produtos fabricados eram impostos ao mercado como
resultado de um dado custo de fabrico, ao qual era adicionada a margem de lucro
pretendida. Assim, o consumidor final teria de suportar todo o custo, mesmo que este

resultasse de ineficiéncia do sistema produtivo.

Cadeia de valor: Conjunto de todas as acGes necessarias para levar um produto
especifico (quer seja um bem ou um servico) através das atividades de gestdo mais criticas
que véo desde a concecéo e design do produto, passando pelo planeamento, producdo e
entrega ao cliente. Trata de vincular as atividades que agregam valor ao cliente (Jones e
Womack, 2003).

Fluxo da cadeia de valor: Estabelecimento de um fluxo continuo de valor. Ap6s
estar identificada a cadeia de valor e o0s desperdicios, a organizacéo deve criar um fluxo
continuo, o qual é caraterizado pela capacidade de produzir apenas o necessario para o

momento (Jones e Womack, 2003).

Apdls este passo, sera possivel constatar quais sdo as atividades que realmente
acrescentam valor, sendo que tudo o resto pode ser considerado desperdicio. Eliminar
esse desperdicio garante que o fluxo de produtos para o cliente decorra sem qualquer

espera ou interrupcao (Ferréo, 2014).
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Sistema Pull: Produzir de acordo com o sistema pull consiste em produzir apenas
quando existe procura por parte do cliente, ou seja, produzir um bem ou servi¢co apenas
quando for feita a solicitacdo pelo cliente e ndo empurrar o produto para o consumidor,

evitando excesso de producdo (Seleme et al., 2018).
Para que isso aconteca, é necessario o planeamento inicial em todas as unidades do
sistema produtivo, de modo a encontrar o equilibrio entre o pedido dos diversos clientes

puxados pelo cliente final, com a capacidade produtiva (Rodrigues, 2016).

Perfeicdo: A constante procura pela perfeicao € o ultimo principio do Lean. Apos
a aplicacdo dos restantes principios, uma organizacdo deve procurar a inovacgao e a
melhoria continua, através da constante identificacdo e eliminacdo de desperdicios

presentes nos processos (Womack e Jones, 2003).

De acordo com Marchwinski et al. (2008), o principal objetivo da metodologia Lean
é 0 aumento da criacdo de valor através da reducdo do desperdicio, ou seja, criar mais
valor com menos recursos. Uma organizacdo Lean compreende o que constitui valor para
o cliente e foca-se nos processos chave para aumenta-lo. O objetivo final sera a criacdo

de um processo perfeito de criacdo de valor para o cliente.

2.1.3. Os sete desperdicios fundamentais

O foco permanente no pensamento Lean tem como suporte principal a eliminacgdo de
desperdicios em todas as etapas e em todos os niveis do processo produtivo por meio da
otimizagdo. Muitos tém sido os métodos ou as técnicas utilizadas para esse fim. Uma das
mais eficazes surgiu a partir das preocupac6es de Taiichi Ohno, que desenvolveu as suas
ideias como executivo da Toyota (Liker, 2004).

Shigeo Shingo, consultor da Toyota na época de Ohno, auxiliou-o e ampliou as
formas de entendimento sobre o desperdicio ndo s6 com foco na mao de obra, mas
também considerando todas as outras atividades organizacionais.

Deste modo, de acordo com Liker (2004), a Toyota identificou as sete principais
fontes de desperdicio como sendo: superproducéo, espera, transporte, processos, stock,

movimentacdo e produtos defeituosos.

10
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Superproducio: Excesso de produgdo. E o oposto de uma producdo JIT pois
continua-se a produzir mesmo depois da ordem de fabrico ter sido finalizada. Assim, este
é o pior desperdicio contribuindo parra o aparecimento dos restantes, alem de que permite
esconder a necessidade de melhoria.

As causas mais comuns do seu aparecimento sdo: a existéncia de grandes lotes de
producdo; a necessidade de utilizar esforgos feitos em atividades que néo adicionem valor,
como € o caso de setups, inspecdes e transportes; a antecipacdo da producdo com a
expetativa que o produto seja vendido mais cedo; e a criacdo de stocks para compensar
produto defeituoso, evitar atrasos na entrega da matéria-prima ou paragens dos
equipamentos devido a avarias (Pinto, 2009).

Espera: Ja o desperdicio em virtude da espera esta associado ao tempo parado da
mé&o de obra, pecas ou equipamentos e pode-se dividir em espera do lote ou espera do
processo, no entanto, os dois tempos de espera sdo significativos e tendem a trazer
desperdicios.

Segundo Dudbridge (2011), citado por Ferrdo (2014), o tempo ndo produtivo resulta
também num desperdicio de todos aqueles recursos que tém de ser pagos, como 0S
salarios dos trabalhadores, a energia elétrica e os restantes custos fixos.

Transporte: Sdo as movimentagdes que a matéria-prima, as montagens ou o produto
acabado efetuam. N&o se perde s6 o tempo com estas movimentacdes. Os proprios
produtos podem-se danificar.

Existem muitas causas que contribuem para o desperdicio do transporte, mas a
principal é o excesso de producdo que consequentemente leva a existéncia de stock. Por
sua vez, esse mesmo stock passa a ter que ser transportado entre as diversas areas de
trabalho. Este desperdicio ndo é possivel de eliminar na sua totalidade, mas pode ser
reduzido. Os métodos que se podem aplicar para reduzir os transportes sdo: recorrer a

producdo Just-In-Time e utilizacdo de células de fabrico (Sousa, 2014).

Processo Inadequado: Cada passo ou atividade que ndo acrescente valor ao produto
¢ considerado desperdicio. Procedimentos e atividades desnecessarias ou
superdimensionadas, utilizacdo de equipamentos dimensionados de forma inadequada,
alocacdo de méo de obra ndo compativel, entre outros, podem levar a que surjam defeitos.

A anélise desse tipo de desperdicio possibilita identificar o que esta a ser utilizado ou

11
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posto a disposicao do processo e tem custos, mas ndo gera valor para o produto durante o

processo (Ferrdo, 2014).

Stock: O desperdicio é causado pelo stock de pecas ou produtos semiacabados em
quantidades superiores ao realmente necessario, 0 que pode ocorrer por conta de varios
fatores e, além de imobilizar capital sem necessidade, pode trazer vérias outras
consequéncias, como utilizacdo ndo adequada de espacos, omisséo de falhas no fluxo ou
desnivelamento do processo, riscos com stock e outros custos vinculados ao stock (Pinto,
2008).

Movimentacdo: O desperdicio quanto a movimentacdo esta relacionado
principalmente a0 movimento interno dos operadores nas estacdes de trabalho para
realizar as suas tarefas especificas diante do posicionamento das ferramentas, do layout e
da localizacdo dos equipamentos, dos aspetos ergonomicos dos equipamentos e do
préprio setor produtivo (Sousa, 2014).

As causas mais comuns para 0 seu aparecimento sdo o layout da propria célula de

fabrico e a falta de instrucdes de trabalho padronizadas.

Defeitos: O desperdicio motivado por produtos defeituosos é provocado pela
producdo de bens ou servigos fora das especificacOes e necessidades dos clientes internos
ou externos, o que provoca retrabalho ou refugo, acarretando elevados custos e

desperdicios para a organizacao.

Segundo Hicks (2007) além desses sete 7 desperdicios, Womack e Jones (1996)
identificaram uma oitava categoria, relacionado a subutilizacdo das pessoas e, em
particular, das suas ideias e contribuicdes criativas para melhorar os processos. Esta

oitava categoria de desperdicios € inerente aos sete desperdicios previamente definidos.

2.2. Ferramentas Lean

Existem varias ferramentas e metodologias Lean disponiveis para aplica¢do de acao
de melhoria. Visto que cada caso € Unico, a determinagéo das ferramentas e metodologias
a utilizar faz parte da decisdo da chefia, dependendo dos objetivos delineados e dos

problemas existentes em cada caso. Nesse sentido, nesta dissertagéo, vao ser estudadas e
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exploradas algumas ferramentas e metodologias utilizadas e relevantes para o caso de

estudo realizado.

2.2.1. Ferramenta 5S

O Programa 5S que significa “arrumar a casa”, teve origem no Japao, no inicio dos
anos 1950 a fim de melhorar a eficiéncia, reforgar o desempenho e proporcionar uma
melhoria continua em todos os segmentos numa organizacdo. Nas organizagdes atuais, a
gestdo foi orientada para a adogdo das praticas, programas ou métodos que ajudam a

facilitar a melhoria continua dos servigos (Bakar et al., 2019).

O objetivo das préticas 5S é reduzir custos atraveés da maximizacdo da eficiéncia,
eficacia e desempenho do processo através do estabelecimento e manutencdo de um

ambiente de trabalho limpo e de alta qualidade.

Kaoru Ishikawa foi um dos grandes incentivadores desse programa simples e de
baixo custo de implementag&o, que possibilita a participacdo de todos e que, quando bem
gerido, pode trazer resultados significativos para a organizacao (Rodrigues, 2016).

5S é uma ferramenta de ac¢do baseada nas cinco palavras japonesas que comecam
com a letra S: Seiri: senso de utilizagdo; Seiton: senso de organizacdo; Seiso: senso de
limpeza; Seiketsu: senso de padronizacdo; Shitsuke: senso de disciplina (Seleme et al.,
2018; Rodrigues, 2016 e Moreira, 2011).

Seiri- Senso de Utilizacdo: tem como objetivo otimizar os espacos, a alocacdo e
utilizacdo de equipamentos e de materiais de trabalho em geral. E aconselhavel que nos
locais de trabalho esteja alocado apenas o necessario e com layout adequado para a

utilizacdo eficaz.
Vantagens:

e Reduz a necessidade e gastos com espaco, stocks, armazenamento, transporte e
seguros;

e Facilita o transporte interno, o espaco fisico e o controle de producéo;
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e Evita a compra de materiais e componentes em duplicidade e também os danos de
materiais ou produtos armazenados;
e Aumenta a produtividade das maquinas e pessoas envolvidas;
e Maior senso de humanizacdo, organizacdo, economia, menor cansaco fisico e
maior facilidade de operacéo;

e Diminui os riscos de acidente com o uso destes materiais pelos operadores.

Seiton- Senso de Organizacdo: O segundo passo do método 5S consiste em
identificar e organizar todos os itens remanescente ap0s 0 primeiro passo. Tem como
objetivo organizar racionalmente os equipamentos, de material de uso e os documentos
para facilitar o acesso e a utilizagdo dos diversos recursos num layout coerente. Define
novas formas de armazenar materiais, recorrendo a uma gestdo mais visual, de modo a

simplificar a sua organizacéo.
Vantagens:

e Menor tempo de procura do que € preciso para operar, ler, enviar, etc.;

e Menor necessidade de controlos de stock e producéo;

¢ Facilita a execucdo das atividades nos prazos estipulados;

e Evita a compra de materiais e componentes desnecessarios, repetidos ou produtos
armazenados;

e Maior racionalizacdo do trabalho, menor cansaco fisico e mental, melhor
ambiente;

e Melhora a disposic¢do dos méveis e equipamentos;

e Promove a limpeza do local de trabalho.

Seiso- Senso de Limpeza: tem como objetivo deixar sempre limpo ou em condi¢bes
favoraveis para utilizacdo, os equipamentos e outros recursos fisicos. Procura criar a
cultura de utilizar um calendario para a limpeza e a manutencdo dos equipamentos,

ferramentas e estruturas.
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Vantagens:

Reducdo dos desperdicios;

Reducéo de acidentes no trabalho;

Aumento da vida atil dos equipamentos e outros recursos fisicos;
Reduc&o do nivel de stresse;

Aumento do prazer de trabalhar;

Maior confiabilidade no trabalho.

Seiketsu- Senso de Padronizacdo: tem como objetivo cumprir as recomendac6es

técnicas e manter as mesmas condicdes de trabalho para os colaboradores, de modo a

favorecer a salde fisica e mental. Procura ainda a padronizacdo dos bons habitos das

normas técnicas e dos procedimentos e acoes eficazes.

Vantagens:

Ambiente organizado, livre de objetos inlteis;

Ambiente agradavel, sem poluicdo sonora e visual:

Ambiente seguro, sem risco de acidentes para as pessoas;

Uso de equipamentos de protecdo e cuidados técnicos nas areas de risco;

Equipamentos com elevado nivel de confiabilidade.

Shitsuke-Senso de Disciplina: tem por objetivo criar uma cultura para educar,

conscientizar e disciplinar o colaborador visando a um comportamento e a habitos que

motivem a melhoria continua por meio da forca fisica, mental e moral. Procura ainda a

manutencdo dos quatro sensos iniciais. Se esta Ultima etapa, realmente estiver

operacional, significa que todas as etapas anteriores foram cumpridas.

Vantagens:

Reduz a necessidade constante de controlo;
Facilita a execucdo de toda e qualquer tarefa e/ou operacao;

Evita perdas oriundas de trabalho, tempo, ferramentas, etc.;
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e Fornece previsoes do resultado final de qualquer operagéo;

e Os produtos ficam dentro dos requisitos de qualidade, reduzindo a necessidade de

controlo, pressoes, etc.

Implementagdo e manutencdo do programa 5S

O sucesso do programa 5S esta relacionado com dois momentos: a implementacéo e
a manutencdo, através da sequéncia: senso de utilizacdo, senso de organizacao, senso de

limpeza, senso de padronizagéo e senso de disciplina.

As principais etapas para a implementacdo do programa 5S sao (Rodrigues, 2016):
e Comprometimento do nivel estratégico;
e Sensibilizacdo do nivel operacional,
e Formacdo das equipas 5S;
e Formacéo dos colaboradores para o programa;
e Avaliacdo da situacdo atual das unidades da organizacao;
e Divulgacéo do programa em toda a organizacao;
e Definicdo do Dia da Arrumacdo com foco na otimizacdo da utilizacdo, na

organizacdo fisica, operacional e na limpeza.

2.2.2. Value Stream Mapping (VSM)

O Value Stream Mapping (VSM) é uma metodologia utilizada para identificar e
desenhar os fluxos de informacé&o dos processos e dos materiais ao longo de toda a cadeia
de abastecimento, desde os fornecedores de matéria-prima até a entrega do produto ao
cliente, com o objetivo de identificar os desperdicios e conceber solucbes para os eliminar
(Rother et al, 1999).

Assim, a ferramenta VSM é essencial porque ajuda a visualizar 0s processos, a
identificar os desperdicios, torna as decisdes visiveis para serem discutidas e mostra a
relacdo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material. Para além dos desperdicios o
VSM ajuda a identificar agdes de melhoria assim como a prioriza-las (Duarte, 2013). O

VSM ajuda também a identificar as ferramentas Lean mais adequadas.
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2.2.3. Padronizagéo

Esta ferramenta documenta como o trabalho deve ser realizado nas oficinas e nos
escritorios, torna-o repetivel e diminui a variabilidade durante o processo. O principal
objetivo consiste em reduzir a variabilidade entre os colaboradores para assim melhorar
a qualidade do trabalho, eliminar os desperdicios, e aumentar a produtividade e a

seguranca (Liker, 2007).
A padronizacao dos processos dos servicos deve abranger:

e O desempenho (consciéncia clara da qualidade e no desempenho pretendido);

o |dentificar processos-chave na organizacao de servicos;

e Garantia da sequéncia das etapas;

¢ O conhecimento especifico e minucioso (divisao de etapas de alto nivel em etapas
mais detalhadas);

¢ O desenvolvimento de procedimentos operacionais padrdo (Liker, 2007).

2.2.4. Kaizen

Kaizen € uma ferramenta Lean, cuja filosofia japonesa subjacente é a melhoria
continua. A sua utilizacdo no mundo empresarial permite criar constantemente valor para
o cliente através da eliminacdo de desperdicios (Furterer, 2009). Kaizen pode ser visto
como uma cultura de melhoria continua que visa a eliminacao de desperdicios em toda a
organizacdo envolvendo todas as areas num objetivo comum, o de melhorar o trabalho

sem grandes investimentos de capital (Liker, 2004).

Os beneficios do Kaizen séo a reducdo de custos, reducdo dos transportes que nao
agregam valor, necessidade de menos colaboradores, tempos de ciclo reduzidos,
processos simplificados, stocks reduzidos, etc. Também promove as ligagdes entre 0s
diferentes departamentos envolvidos, contribuindo para uma cultura Seis Sigma (Liker,
2004).
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2.2.5. Poka-Yoke

Segundo McCarthy et al. (2014) citado por Sousa, (2013) o conceito Japonés Poka-
yoke refere-se a evitar erros inadvertidos. O objetivo central desta ferramenta é criar ou
melhorar um processo de forma que a ocorréncia de erros seja pouco provavel, ou que
pelo menos estes sejam facilmente detetados e corrigidos. Para tal é necessario dar

formacéo aos trabalhadores e incorporar as técnicas Poka-yoke no processo.

Para McCarthy et al. (2014), citado por Sousa, (2013) Poka-yoke pode ser utlizada
tanto no servico como na zona de producao, recorrendo a dispositivos que identificam o
erro antes de este se tornar um defeito. Exemplo desses dispositivos sdo checklists;
instrumentos de medicdo e controlo; dispositivos de anti-erro de posicionamento com

varias formas; codificacdo por cores; entre outros.

2.2.6. Gestdo visual

A gestdo visual ou controlo visual, € um processo aplicado para apoiar 0 aumento da
eficiéncia e eficicia das operacBes, de modo a tornar as coisas visiveis, logicas e
intuitivas. As organizacdes recorrem a gestao visual para simplificar os processos. Além
disso, esta provado que quando as coisas estdo visiveis elas mantém-se na mente. Deste
modo, promover a gestdo visual é facilitar a comunicacéo e a informag&o necesséarias aos

processos de tomada de decisao (Pinto, 2009).

A informacao visual utilizada deve ser o mais simples possivel para rapidamente o
operador receba a informag&o necessaria, sem davidas nem hesitagdes (Pinto, 2009). Em
geral as praticas 5S € um impulsionador da pratica do controlo visual.

e Alguns dos beneficios da gestéo visual séo:
¢ Informacao clara e facil de interpretar;

e Facil comunicacdo entre equipas de trabalho;
e Resposta rapida a anomalias;

e Maior autonomia dos colaboradores;

e Reducéo de falhas/erros;

e Mudanca cultural;

e Criacdo de um ambiente dindmico de melhoria.
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2.3. Lean nos Servicos

A maior parte da metodologia Lean refere-se a industria transformadora, onde existe
um produto tangivel. No ambiente de servico, embora os principios da metodologia Lean
estejam envolvidos, muitas tecnologias usadas no ambiente de fabrico ndo s&o
imediatamente aplicaveis. Portanto, antes de aplicar os conceitos e métodos Lean aos

processos de servico devem ser reavaliados.

A primeira referéncia ao termo Lean service, filosofia Lean orientada para a &rea de
servigos, surgiu em 1998 no artigo “Lean service: in defense of a production line
approach” por Bowen e Youngdahl. Bowen et al. (1998) sugere o aparecimento de um
novo paradigma comum, entre a industria dos servicos e da producdo, Mass
Customization. Este novo paradigma, usa a flexibilidade de processo, para produzir uma
grande variedade de produtos e servicos, a baixo custo (Rocha, 2017).

A aplicacdo de ferramentas Lean pode originar melhorias e vantagens em Varios
setores dos servicos como: financas, seguros, salde e restauracdo, etc. No setor de
servicos a melhoria de fluxos, que é proporcionada pela metodologia Lean, pode revelar-
se uma vantagem competitiva (Allway e Cobertt, 2002). Allway e Cobertt, (2002)
descreveram cinco fases principais para a implementacdo dos procedimentos Lean nas
organizag0Oes prestadoras de servico. As fases sao distintas, mas relacionam-se entre si.

Fase 1 - Consiste na avaliacdo do estado atual da organizacédo, determinando o nivel
de servico ao cliente e identificando desperdicios e oportunidades de melhoria.

Fase 2 - Passa por determinar a visdo para a organizacdo, tendo em conta a estratégia
e 0s objetivos especificos a atingir (para alcancar a visao é importante saber comunicar e

desenvolver essa vontade dentro da organizacao).

Fase 3 - Corresponde ao balanceamento das operagdes, tem como principios uma
andlise estruturada de resolucdo de problemas. Nesta fase encontra-se a causa raiz dos

problemas, implementam-se solugdes e verifica-se o progresso.

Fase 4 - Nesta fase sdo implementadas as oportunidades de melhoria detetadas, que
permite a organizacdo alcancar os objetivos pretendidos (inclui iniciativas focadas na

otimizacdo de fluxos).
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Fase 5 - Consiste na instituigéo da filosofia Lean dentro da organizagéo, assim como

as praticas de melhoria continua.

2.3.1. Os Principios de Lean nos Servigos

Os Principios de Lean nos servicos podem considerar 0s mesmos cinco principios
fundamentais do Lean Production, uma vez que estes conceitos, sendo moderadamente
abstratos, ndo sdo exclusivamente aplicaveis nos sistemas produtivos (Andrés-Lopez et
al. 2015):

Especificar o que cria valor: O valor pode ser considerado em ambiente de servico
como a necessidade que o servico pode cobrir para o cliente final. Assim, deve ser
definido pelo cliente.

Identificar o fluxo de valor: No servi¢o, o valor é principalmente criado pelas
necessidades do cliente, portanto, o valor do fluxo € constituido pela sequéncia de

atividades que permite a sua satisfagéo.

Fluxo: Concentra-se na otimiza¢do do movimento continuo através da sequéncia de

atividades de servigo que geram valor, tal como percebido pelo cliente.

Pull (Puxar): Num ambiente de servico, puxar significa distribuir a procura do cliente
ao longo de todo o fluxo de valor, entregando apenas o que é efetivamente exigido pelo

cliente.

Esforco para a perfeicdo: A sua traducdo para servico deve concentrar-se na

perspetiva do cliente, entregando exatamente o que o cliente quer e quando o quer.

2.3.2. Determinacao de Desperdicios em Servico

A determinacgéo de desperdicios em servigco pode ser complexa, considerando que as
operacOes sdo intangiveis. Um dos maiores desafios nas organizagdes de servicos é
desenvolver a capacidade de reconhecer os desperdicios, através da analise da experiéncia
do cliente (Andrés-Lépez et al. 2015).
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De acordo com Andrés-Ldpez et al. (2015) os desperdicios Lean nos servigos séo:

Sobreproducéo: Conclusdo de mais trabalho do que o necessario ou antes de ser

exigido pelo cliente.

e Atraso: Atrasos em termos de empregados ou clientes a espera de informacao ou

de entrega de servigos.

e Transporte ou movimentacdo desnhecessaria: Movimento desnecessario, sem
valor acrescentado de recursos (pessoas ou artigos), fisico (de escritdrio para
escritério) ou virtual (métodos, abordagens, caminhos ou ferramentas para a

realizacdo do mesmo trabalho).

e Processos inadequados: Atividades ou processos que ndo acrescentam valor, tal
como percebido pelos clientes. Ndo respondem a uma necessidade real,
acrescentando mais valor ao servico do que aquele pelo qual os clientes estéo
dispostos a pagar. Conceber ou construir uma obra que apresente um desempenho

sobredimensionado se comparado com a procura real.

e Variagdo Excessiva, Falta de Normalizacdo: Falta de padronizacdo na oferta ou

processos, procedimentos, incluindo desatualizados sem tempo padrédo definido.

e Procura de falhas, falta de foco do cliente: Qualquer aspeto de um servico que
ndo esteja em conformidade com as expetativas ou necessidades do cliente, o que

resulta em erro de comunicacgao e/ou oportunidade perdida.

e Recursos subutilizados: Desperdicio de recursos, especialmente potencial
humano, ndo alavancando o talento e potencial dos funcionarios, subutilizando as

suas competéncias, capacidades criativas e conhecimentos.

¢ Resisténcia do Gestor a Mudanca: atitude de "dizer ndo" por parte da direcdo, ndo
encorajando todos os funcionarios a envolverem-se no processo de melhoria

continua.

Na Tabela 1 encontram-se relacionados os sete tipos de desperdicios nos servicos e
na industria. Sdo também incluidos exemplos e possiveis causas de raiz dos primeiros.
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Tabela 1: Desperdicios na industria e nos servicos (Adaptado Andrés-Lopez et al. 2015).

Servico IndUstria Exemplo Causa de raiz

1. Sobreproducdo  Sobreproducao Processamento de ',t ®NS " planeamento deficiente
antes de ser necessario

Pedidos pendentes

2. Atraso Espera Atraso nas disposi¢cbes Ma coordenacgdo
relativas a informacéo

3. Transporte ou
movimentacgdo
desnecessaria

Transporte Procura de dados e

; x . ~ Ma gestdo de escritorio
Movimentagdo  informages

4. Processos Sobre Excessivos anexos de  Habitos Trabalho

inadequados processamento  e-mail desatualizado

5. Falta de . Detalhes repetidos nos .
Inventario Excesso de burocracia

padronizagdo formularios
6. Procura de

falhas, falta de foco Defeitos Tempos de espera

VariagOes da procura

: variaveis

do cliente
7. Recursos Responsabilidade Resisténcia do gestor a
subutilizados limitada mudanga

oA Resisténcia do Acreditar na atitude de
8. Resisténcia do . n - s A

\ gestor & Sugestdes rejeitadas dizer ndo" é mais
Gestor a Mudanca
mudanca seguro

2.4. Seis Sigma

O Seis Sigma nasceu na Motorola, em 15 de janeiro de 1987, numa época em que a
empresa sofria forte pressdo da concorréncia japonesa na industria eletronica, 0s
processos de producdo tinham baixa capacidade e grande parte dos produtos nao
satisfaziam os requisitos dos clientes. Isto levou a sucata, retrabalho, devolugdo ou
recolha se o produto ja tivesse sido enviado aos clientes. Como tal, precisava de melhorias
drasticas nos niveis de qualidade. Evidentemente que, se a Motorola conseguisse
melhorar o0 seu processo de modo que poucos produtos defeituosos fossem produzidos, o
custo da ma qualidade poderia ser significativamente reduzido. Assim, 0s engenheiros da
Motorola propuseram o conceito de Seis Sigma, o que significa alcangar um padrdo de
qualidade inferior a 3,4 defeitos por milh&o de oportunidades (DPMO) (Zhang et al.,
2020).

O resultado do Seis Sigma traduziu-se numa cultura de qualidade que premiou a
Motorola e a conduziu a um periodo inédito de crescimento e vendas. A partir de 1988, o
Seis Sigma tornou-se conhecido como o programa responsavel pelo sucesso da

organizagdo. Com isso, outras empresas, como a General Electric, Kodak e Sony
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passaram a utilizar com sucesso o programa e a divulgacdo dos grandes ganhos

alcancados por elas geraram um crescente interesse pelo Seis Sigma (Werkema, 2006).

O Seis Sigma foi divulgado em muitas empresas nos anos 90, onde também as ajudou
a alcancar resultados significativos. O Seis Sigma também passou por uma evolugdo
significativa. Duas décadas desde o seu inicio, 0 Seis Sigma ja ndo é apenas uma medida
de taxa de defeitos. Tem um ndcleo estatistico, um método rigoroso de melhoria, e um
conjunto Unico de préticas (Breyfogle et al., 2001; Harry e Schroeder, 2000; Pande et al.,
2000).

Na década de 90, Jack Welsh, o CEO da General Electric (GE) iniciou a
implementacdo do Seis Sigma na empresa, de modo que os esforcos de melhoria de
qualidade fossem ao encontro das necessidades do neg6cio. Esta implementacéo permitiu
desenvolver e comercializar produtos de melhor qualidade em menos tempo do que a
concorréncia, conduzindo a beneficios significativos para a empresa. Jack Welsh
descreveu o Seis Sigma como “a iniciativa mais desafiadora e potencialmente
gratificante/recompensadora que ja enfrentamos/empreendemos na General Electric”. O
sucesso obtido por estas duas grandes companhias estimulou muitas outras empresas a

adotarem também o Seis Sigma (Breyfogle, 2003).

Segundo Kotter (1997), citado por Teixeira et al. (2014), os principais esforgos para
a mudanca ajudaram algumas organizacGes a se ajustarem de forma significativa as
condigdes de transformacdo, aprimoraram a posi¢do competitiva de outras e prepararam
algumas para um futuro melhor. Também, Anthony (2004) afirma que o Seis Sigma é
uma ferramenta importante para melhorar o desempenho das organizac@es pela utilizacédo
efetiva de métodos estatisticos para a reducéo da variabilidade dos processos e pelo foco

centrado nos clientes e nos aspetos que consideram criticos.

O Seis Sigma destaca 0s objetivos estratégicos da empresa e estabelece que todos 0s
setores-chave para a sobrevivéncia e o sucesso futuro da organizacdo possuam metas de
melhoria baseadas em métricas quantificaveis, que serdo atingidas por meio de um
esquema de aplicacdo, projeto por projeto. Os projetos sdo conduzidos por equipas
lideradas pelos especialistas do Seis Sigma, com base nos métodos DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve, Control) e DMADYV (Define, Measure, Analyze, Design,
Verify) (Rodrigues, M, 2016).
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2.4.1. Conceito Seis Sigma

Existem diversas defini¢es para o conceito de 6 Sigma, mas em todos compreende-
se que o objetivo principal é a eliminacdo de desperdicio, aumento da qualidade dos seus
produtos e processos e consequente aumento da satisfacdo do cliente e o aumento da

rentabilidade do negdcio (Bairrdo, 2010).

Uma das definicdes € que Seis Sigma significa alcancar um padrdo de qualidade
inferior a 3,4 defeitos por milhdo de oportunidades (DPMO). Esta €, de facto, a origem
do nome Seis Sigma. Os estatisticos utilizaram a letra grega o para se referirem ao desvio
padrdo. O Seis Sigma € simplesmente seis desvios-padrdao. Uma vez que um produto sé
sera considerado defeituoso se for produzido fora das especificagcBes do cliente, um
processo com uma capacidade elevada praticamente ndo produzird qualquer produto
defeituoso (Zhang et al., 2009).

Embora ainda em debate, o Seis Sigma é fortemente apoiado pela nocdo teorica de
defeito zero. De acordo com Crosby (1979), os defeitos causam desperdicio, retrabalho
ou sucata, e eventualmente levam & insatisfagdo do cliente. Se um processo atingir o nivel
de qualidade Seis Sigma, ndo produzira literalmente nenhum produto defeituoso. Isto ndo

sO reduziré o desperdicio e o custo, como também melhorara a satisfacdo do cliente.

Uma definicdo mais comum do Seis Sigma € que se trata de um conjunto de
ferramentas e técnicas para a resolucdo de problemas ou melhoria de processos (Das, et
al., 2008). Alguns definem o Seis Sigma como um método de melhoria que mantém o
conjunto de ferramentas e técnicas. A utilizacdo destas ferramentas e técnicas € orientada
por um método global de melhoria estruturada conhecido como DMAIC (Define,
Measure, Analyze, Improve e Control). O DMAIC é tdo conhecido que muitos o

consideram um sinénimo de Seis Sigma (Zhang et al., 2009).

2.4.2. Projeto Seis Sigma

Segundo Werkema (2002), Seis Sigma nédo envolve essencialmente nada de novo: as

ferramentas estatisticas utilizadas ja eram conhecidas e faziam parte do arsenal da
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qualidade para eliminacio de defeitos. E a abordagem do Seis Sigma e sua forma de

implementacao que justificam seu sucesso.

Usevicius (2014) indica que as propostas metodoldgicas de Harry, Schroeder e Pande
et al. (200) sdo muitos similares. Ambos focalizam o programa nas principais
necessidades dos clientes, para entdo definirem o0s projetos Seis Sigma a serem
desenvolvidos, enquanto Werkema focaliza diretamente nos projetos de resolugdo de
problemas, sendo que estes devem estar alinhados com as metas da empresa. Os projetos
Seis Sigma podem ser projetos de reducdo de custos, de melhoria da qualidade, de

otimizacao de recursos, dependendo do perspetivacgdo a ser dada pela empresa.

Normalmente nos Projetos Seis Sigma, os profissionais recebem treino proprio e
desempenham varios papéis, niveis de atribuicdo, responsabilidades e ocupam funcgdes

especificas denominadas de (Maximiano, 2009):
- Master Black Belt — Instrutores das acGes para viabilizar a metodologia.
- Black Belt — Lider de equipas de projetos Seis Sigma.
- Green Belt — Membros de equipas de projetos Seis Sigma.
- Yellow belts — Elementos da equipa que trabalham na produgéo.

- Sponsors (Patrocinadores) e Champion (Campe0es) — Patrocinador de projetos Seis

Sigma e Realiza o elo entre o nivel estratégico e o operacional.

2.4.3. Implementacdo do Seis Sigma

Ndo ha uma forma correta de implementar o Seis Sigma com sucesso numa
organizacdo. Devido a variacdo das culturas organizacionais, cada organizagdo € Unica,
pelo que ndo pode haver uma receita garantida para o sucesso em todos os dominios
(Stamatis, 2004).

Passo 1. Reconhecer de imediato a singularidade da organizagdo. Como
consequéncia, ndo pedir emprestado a experiéncia de outra pessoa e tentar integrar-se

nela.
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Passo 2. Realizar uma avaliagcdo das necessidades. A avaliagcdo das necessidades
servira de impulso para a organizacdo desenvolver uma estratégia de melhoria,
identificando os processos vitais a visar para a mudanca, e proporcionara uma medicéo

de base para avaliar o progresso.

Passo 3. Comecar pequeno. Os melhores planos séo aqueles que resultam em acao,
acao que melhora os processos da organizacao e resulta em melhores servicos e produtos

para o cliente.

Passo 4. Identificar os clientes, as suas necessidades e rever areas ou indicadores de

qualidade, ou ambos, onde a metodologia Seis Sigma sera apropriada e aplicavel.

Passo 5. Fazer um plano. Quanto mais especificos forem os seus planos, mais

provavel é que a sua organizacao seja bem-sucedido.

2.5. Metodologia DMAIC

O Seis Sigma disponibiliza uma moldura que utiliza uma ampla caixa de ferramentas
com uma robusta estrutura de gestdo. Essa metodologia de resolucdo de problemas é
conhecida como DMAIC (Donadel, 2008). DMAIC, garante uma sequéncia ordenada,
l6gica e eficaz na gestdo de projetos. E caraterizado pelo seu potencial de solucdo de
problemas por assegurar a reducdo na taxa de defeitos e falhas nos produtos, servigos e
processos (Tomas, S. 2018). Tem cinco fases, cada letra na sigla significa uma. Um
problema deve ser primeiro claramente definido, geralmente sob a forma de defeitos
produzidos por um processo. Depois sdo estabelecidas as Métricas para o problema. Na
fase de Analise, os dados séo recolhidos para explorar as causas raiz do problema. Podem
entdo ser desenvolvidas solu¢es de melhoria para abordar as causas raiz do problema.
Finalmente, a eficacia das solucdes € controlada apds a implementacdo (Zhang et al.,
2009).

O método guia uma exploragdo estruturada das raz8es que conduzem ao problema.
A esséncia do método DMAIC é reduzir a variagdo num processo para alcancar uma
elevada qualidade de conformidade em termos de clientes.

O método DMAIC ¢ baseado no ciclo PDCA e consiste em cinco fases que devem

ser seguidas na conducéo de cada projeto de melhoria. Segundo Werkema (2004) estas
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etapas sdo: Define (definir), Measure (medir), Analyze (analisar), Improve (melhorar) e

Control (controlar) os processos. Na tabela 2 estdo identificadas as cinco fases do DMAIC:

Tabela 2: Cinco fases do projeto Seis Sigma (Rocha, S. 2014).

Fases DMAIC

Definicdo D | Selecdo do projeto e definicdo do problema alvo de melhoria.

Medicdo do processo existente. Estabelecimento de métricas de
Medigéo M | desempenho validas e fidedignas de modo a tornar o problema
quantificavel e mensuravel.

Anaélise dos dados da situacdo atual e identificacdo de eventuais
causas do problema e fontes de variacao.

Proposta e selecdo de possiveis solugdes para as causas do
problema. Desenvolvimento e implementag&o de acdes de melhoria.

Desenvolvimento e implementacdo de sistemas de prevencéo e
Controlo C | controlo de qualidade para garantir que as a¢es de melhoria sdo
mantidas.

Analise A

Implementacéo | |

2.5.1. Fase Definicdo (Define)

Nesta primeira fase do DMAIC, ¢é vital para o desenvolvimento do projeto, a sua
correta selecdo entre um conjunto de possibilidades. Esta escolha esta relacionada com a
variabilidade dos seus processos, pois possui um impacto direto no lucro, no tempo de
ciclo, na qualidade dos produtos e nas falhas e erros que afetam a satisfacdo do cliente. A
selecdo da equipa de trabalho do projeto é essencial e tem de ser considerada de acordo
com as aptiddes dos intervenientes e com a area em que 0 projeto vai ser desenvolvido,

de forma a permitir uma alocagéo de recursos eficiente e eficaz (Bairrdo, 2010).

Esta fase é essencial para o desenvolvimento de um projeto Seis Sigma porque possui
como foco a identificagdo dos problemas e as situagcdes a serem melhoradas nos processos
organizacionais de qualquer natureza, seja producdo ou prestacao de servi¢os. Os pontos-
chave a serem definidos nesta fase sdo a voz do cliente, 0 &mbito do projeto e o
planeamento do projeto (alinhando com a estratégia empresarial e a defini¢ao preliminar
do projeto) (Stamatis, 2004).

Durante a fase de definicdo, os processos internos que afetam os clientes da
organizagdo sdo mapeados, identificando as entradas e saidas dos processos e 0s seus

relacionamentos com os demais processos da organizacdo. O mapeamento dos processos
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€ uma das atividades chaves desta fase, permitindo a identificacdo das areas de retrabalho,
atividades que ndo agregam valor ao resultado final, atividades que fora dos padrfes de
mercado no quesito tempo e uso de recurso, e também problemas com recursos humanos

especificos dentro do processo.

Seguidamente sdo apresentados o0s principais passos a serem realizados nesta fase
(Antony, 2006):

e Selecionar o projeto;

o Definir resumidamente o problema: O problema baseia-se nos dados disponiveis,
é mensuravel e exclui quaisquer suposi¢des sobre possiveis causas ou solugdes.

o Identificar os Stakeholders (parte interessada ou interveniente) do projeto.
Identificar quem € diretamente afetado pelo problema e a que custo

e Determinar as entradas e saidas do processo;

o Definir objetivos do processo;

e Realizar uma avaliagcdo do projeto em termos de historico de problemas, impacto
nos clientes, estratégias da organizacao. Identificar as carateristicas criticas para a
qualidade (CTQ — Critical To Quality). Ao identificar as carateristicas CTQ, a
equipa de projeto determina o que é importante para cada cliente, do ponto de
vista do cliente.

e Determinar a viabilidade do projeto em termos de custos versus beneficios;

e Selecionar a equipa de trabalho (depende da dimensdo do projeto e do
conhecimento que os colaboradores possuem relativamente a metodologia 6
Sigma e ferramentas da qualidade (Master Black Belt, Black Belt, Green Belt,
Yellow Belt, White Belt, colaboradores gerais);

e Realizar uma formalizacdo do projeto (declaracdo do projeto), de forma a
identificar as fungbes e responsabilidades de cada interveniente no projeto,
definicdo de recursos, definicdo do planeamento temporal do projeto, defini¢do de
limites e definicdo dos objetivos/beneficios para os clientes internos e externos;

¢ Identificar e descrever 0 processo, 0s clientes internos e externos e compreender
a relacdo entre o problema e a satisfagcdo das necessidades do cliente;

e Definir o processo fundamental do projeto.
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2.5.2. Fase Medicdo (Measure)

A fase de medicdo como todas as outras fases é de uma extrema importancia, uma
vez que é nesta fase que a equipa de trabalho previamente definida, procede a analise do
desempenho dos processos da organizacdo e consequentemente a sua variabilidade, ou
seja, apurar em que nivel Sigma, a curto e longo prazo, a organizacao esta a trabalhar. A
recolha de dados que sustenta estas analises ¢ fundamental e muitas vezes de dificil
juncdo, levando por vezes bastante tempo a reunir a informacao necesséaria. Contudo,
antes de se iniciar a recolha de dados, é necessario definir a forma como serd estratificado
o0 problema. Apds a definicdo da estratificacdo, deve ser planeado a forma da realizacéo
da recolha dos dados (Bairrdo, 2010).

Relativamente aos dados, deve-se ter em atengéo se estes s&o suficientes para permitir
uma profunda compreensao do desempenho do processo. Pode-se obter os dados atraves
de registos historicos, os quais nem sempre sdo 0s mais indicados porque podem néo estar
completos devido a métodos de conversdo. Contudo, na maioria das vezes, é necessario

fazer recolha de dados atuais através de estudos observacionais (Leal, 2015).

Ao completar esta fase, espera-se ter um plano de recolha de dados que especifique
0 tipo de dados e a técnica de recolha, um sistema de medicdo validado que assegure a
precisdo e a consisténcia, uma amostra suficiente de dados para analise, um conjunto de
resultados preliminares de andlise que forneca a dire¢do do projeto e as medicdes de base
do desempenho atual (Stamatis, 2003).

Enquanto as organizacBes de producdo possuem mecanismos automaticos e
autonomos de controlo e de medi¢do do desempenho dos seus processos produtivos,
permite a recolha dos dados necessarios, as organizacGes de servigos tém uma maior
dificuldade, uma vez que 0s seus processos sao geralmente realizados por pessoas. A
medi¢do deste tipo de processos “manuais” ¢ geralmente dificil, pelo que é necessario
definir um plano de abordagem bem estipulado, de forma a abranger todo o tipo de dados

e informacdo necessaria, como também a forma de abordar a sua recolha (Bairréo, 2010).

Stamatis (2003) identifica as seguintes etapas para levar a cabo esta fase:
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Identificar a medicdo e a variacdo. Os subconjuntos de medidas estabelecem os

requisitos de medicéo e variacdo, incluindo:

a) Os tipos e fontes de variagdo e o impacto da variagédo no desempenho do processo;

b) Os diferentes tipos de medidas de variacdo e os critérios para estabelecer boas
medidas de processo;

c) Os diferentes tipos de dados que podem ser recolhidos e as carateristicas

importantes de cada tipo de dados.

Determinar o tipo de dados. Nesta etapa, a equipa deve ser capaz de responder a
pergunta: "O que se quer saber?" Revendo os materiais desenvolvidos durante a fase
anterior, a equipa determina que processo ou carateristicas do produto de que necessitam

obter mais conhecimento.

Desenvolver um plano de recolha de dados. Ao desenvolver e documentar um plano
de recolha de dados, a equipa deve considerar: O que a equipa quer saber sobre o
processo; As potenciais fontes de variacdo do processo; Quem ira recolher os dados; Se
as definicdes operacionais contém detalhes suficientes; Como os dados serdo exibidos
uma vez recolhidos; Se os dados estdo atualmente disponiveis, e que ferramentas de
recolha de dados serdo utilizadas se os dados atuais ndo fornecerem informacao
suficiente; Onde podem ocorrer erros na recolha de dados e como podem ser evitados ou

corrigidos.

Efetuar anélise do sistema de medicdo. Esta etapa envolve a realizagdo de analise
gréafica e a realizacdo de analise de base. Durante esta etapa, a equipa verifica o plano de
recolha de dados uma vez concluido e antes dos dados reais serem recolhidos. Este tipo
de anélise é designado de andlise do sistema de medicdo (MSA). Uma MSA tipica indica

se a variacdo medida é do processo ou da ferramenta de medicéo.

Recolher os dados. Apos a elaboracdo do plano de recolha de dados podera dar-se
inicio a recolha dos mesmos. Deste modo, por meio de uma amostragem representativa
da populacdo e tendo em conta a variabilidade, o tamanho da amostra e a preciséo,
deverdo ser recolhidos os dados tantas vezes quantas forem necessarias (Ferrao, F., 2014).
E importante assegurar que os dados continuam a ser consistentes e estaveis & medida que

sdo recolhidos.
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2.5.3. Fase Analise (Analyze)

A base de qualquer resultado ou resolucdo de um problema € suportada por uma
correta anélise a0 mesmo, sendo a sua técnica, a decomposi¢cdo em diversos elementos
constituintes, tendo como objetivo obter uma melhor percecdo e compreensdo do
problema. De igual modo, a fase de analise atende a0 mesmo principio, uma vez que
fraciona o problema em diversos fatores ou causas. Esta fase permite a equipa de trabalho
tirar as conclusbes sobre as melhorias a priorizar, conforme as reais necessidades de
melhoria nos processos, identificar as origens dos problemas e principalmente, quais sdo
os reais beneficios das melhorias identificadas (Finamore, 2008; Bairrdo, 2010 e Stamatis,
2003).

Por outras palavras, na fase Analise é pretendido determinar as potenciais causas de
defeitos, problemas de qualidade, problemas com clientes, tempo de ciclo, desperdicio e
ineficiéncia que motivaram ao desenvolvimento do projeto. E importante separar as
fontes de variabilidade em causas comuns e causas especiais. Geralmente as causas
comuns séo fontes de variabilidade que estdo presentes no processo, enquanto as causas
especiais nascem de fontes externas. Reduzir as causas comuns de variabilidade,
normalmente significa mudar o processo, enquanto a remocao das causas especiais requer
a eliminacédo desse problema. Uma causa comum de variabilidade pode ser causada por
falta de formacé&o de um operador, enquanto a causa especial pode ser uma falha de uma
ferramenta numa maquina (Leal, 2015).

Estas questdes acima mencionadas poderao ser respondidas através da execucdo da

seguinte sequéncia especifica de tarefas (Stamatis, 2003):

Efetuar analise de capacidade. Este € um processo para estabelecer o atual nivel de
desempenho do processo em curso. Esta capacidade de base sera utilizada para verificar
melhorias do processo através das fases de melhoria e controlo. A capacidade é declarada
como um valor sigma de curto prazo para que se possam fazer comparagdo entre

processos.

Selecionar ferramentas de andlise. Esta etapa permite que a equipa analise o conjunto
completo de ferramentas de analise grafica para determinar como cada ferramenta pode

ser utilizada para revelar detalhes sobre o desempenho e variagdo do processo.

31



ASA
& o : :
Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo
Aplicar ferramentas de andlise grafica. Isto refere-se a técnica de aplicagdo de um

conjunto de ferramentas basicas de analise grafica aos dados para produzir uma indicagédo

visual do desempenho.

Identificar fontes de variagéo. Isto refere-se ao processo de identificagdo das fontes
de variacdo no processo em estudo, utilizando técnicas estatisticas, para que sejam

identificadas e eliminadas variacgdes significativas.

Como resultado da fase de anélise, a equipa deve ter uma forte compreensao dos
fatores que influenciam o seu projeto, incluindo: Variaveis-chave de entrada no processo;

Fontes de variagdo, onde existe maior grau de variagao.

2.5.4. Fase Melhoria (Improve)

A fase melhorar visa criar ideias; conceber, conduzir e implementar melhorias; e
validar as melhorias. E através da analise dos resultados obtidos nas fases de Definicao,
Medicdo e Analise que a fase de Melhoria possui auxilios para propor mudancas e estar

constantemente em melhorias (Finamore, 2008).

O sucesso desta fase baseia-se em dados estatisticos apurados pelos sistemas de
medicdo desenvolvidos na Fase Medicéo, desde que, apos validacdo com gréaficos e outras
técnicas estatisticas adequadas, demonstrem melhorias relativamente aos recolhidos na
segunda fase (Brook Q., 2006). As ferramentas que podem assumir bastante utilidade
nesta fase sdo, por exemplo, Testes de Hipdtese, Brainstorming, FMEA e 5S (Werkema,
2002).

Nesta fase, devem ser tomadas as seguintes medidas (Stamatis, 2003):

Criar alternativas de melhoria. O foco é criar alternativas a serem testadas como
produtos ou processos de melhoria. As ferramentas a utilizar aqui séo o brainstorming e

0 DOE (Design of Experiments).

Criar um mapa do processo "deve ser"”. Este mapa representa a melhor melhoria
possivel que a equipa do projeto é capaz de implementar. E possivel que se possam fazer

varias alteragdes para melhorar um processo.
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Conduzir FMEA (modo de falha e analise de efeitos). A FMEA é uma ac¢do "antes da
falha", e ndo uma reacdo "depois do facto". Talvez o fator mais importante em qualquer
FMEA seja o fato de ser um documento e, por conseguinte, deve ser continuamente

atualizado a medida que ocorrem mudancas ou mais a informacao € obtida.

Efetuar uma analise custo/beneficio. Esta analise € um processo estruturado para
determinar o trade-off entre os custos de implementacdo e os beneficios previstos de

potenciais melhorias.

Conduzir uma implementacao piloto. Esta etapa € uma implementacdo experimental

de uma proposta de melhoria, realizado sob observacdo em pequena escala.

Validar a melhoria. Uma das formas de validar a eficécia das alteracGes efetuadas é
comparar os valores sigma antes e depois das alteragdes terem sido feitas, isto €, comparar

0s mesmos defeitos por milhdo de oportunidades.

2.5.5. Fase Controlo (Control)

A Ultima fase do método DMAIC, depreende-se que esta etapa seja vital para o
sucesso dos projetos 6 Sigma, uma vez que representa a sustentabilidade de todos os
beneficios adquiridos ao longo das fases anteriores. Nesta fase é feita controlo dos
processos existentes, a aplicacao das medigdes com o intuito de monitorizar o andamento
dos processos e € antecipada as acdes corretivas e preventivas dos desvios (Bairrdo,
2010).

Devem-se institucionalizar melhorias através de modificacbes em sistemas,
estruturas e processos, tudo isto acompanhado por um plano de controlo onde ficam
registados os responsaveis, o que esta a ser medido, parametros de desempenho e medidas

corretivas aplicadas (Finamore, 2008).

Muitas vezes recorre-se a métodos estatisticos para fazer o controlo das solu¢des
implementadas, com o intuito de detetar alteragbes no processo, derivadas de causas
especiais de variacdo. Sempre que 0 processo ndo esteja a agir de acordo com o esperado
€ necessario que se proceda a pequenas alteracdes, para que este retome a estabilidade e
alcance as metas pré-definidas (Bairrdo, 2010).
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Alguns dos mais criticos sdo (Stamatis, 2003):

A prova de erros. Pretende-se remover a oportunidade de erro antes que este
aconteca. A prova de erro é uma forma de detetar e corrigir um erro onde ele ocorre e
evitar passar o0 erro ao proximo trabalhador ou a proxima operacéo. Isto evita que o erro
se torne um defeito no processo e que tenha um impacto potencial nas carateristicas do
cliente CTQ.

Plano a longo prazo de MSA (anélise do sistema de medicéo). Especificamente, a
MSA a longo prazo documenta como as medi¢des do processo serdo geridas ao longo do

tempo para manter os niveis desejados de desempenho.

Graéficos apropriados e aplicaveis (controlo estatistico do processo). Um controlo é
simplesmente um grafico de execucdo com linhas limite superior e inferior de controlo

desenhadas em ambos os lados da média do processo.

Plano de reacdo. Um plano de reacdo fornece pormenores sobre as aces a tomar
caso os gréaficos de controlo indiquem que o processo revisto ja ndo esta sob controlo. Por
conseguinte, ter um plano de reacdo ajuda a assegurar que 0s controlos sdo abordados

rapidamente e que sdo tomadas medidas corretivas.

Finalizacé@o do projeto.

O projeto Lean Seis Sigma chega ao fim quando existe a confirmacdo de se ter
alcancado o nivel de qualidade Sigma inicialmente proposto. Pressupfe-se que, a esta
altura, o novo processo esteja devidamente implementado e estavel e que
consequentemente os beneficios esperados tenham sido alcancados. Assim, com a
autorizacdo do Sponsor e depois de se efetuarem as devidas revisdes técnicas o projeto

podera ser dado como concluido (Bairrdo, J., 2010).

2.5.6. Normas para a Melhoria dos Processos Organizacionais

2.56.1. A Norma ISO 9001
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A Norma ISO 9001 é um referencial para certificagdo das empresas, que confere a

conformidade da gestdo da qualidade empresarial. Tem o propoésito de tornar as atividades

mais eficientes, ao ponto de garantir a qualidade do servico (ISO, 2015).

A Norma ISO 9001 tem como objetivo a implementacdo do sistema de gestdo da
qualidade para melhoria das atividades da organizacéo e, consequentemente, aumentar a
satisfacdo dos clientes com os produtos e servigos fornecidos. Também tem como
objetivos (1SO, 2015):

« Satisfacdo das partes interessadas;

» Conformidade do processo com os requisitos dos clientes;

« Cumprimento de oito principios, para melhoria do desempenho: foco no cliente;
lideranca; envolvimento de pessoas; abordagem de processo; abordagem sistémica;
melhoria continua; abordagem fatual para tomada de decisdo; parceria com 0s
fornecedores;

» Melhoria continua do desempenho.

Os beneficios potenciais para uma organizacéo ao implementar um sistema de gestao

da qualidade baseado na Norma sdo:

v A aptidao para fornecer de forma consistente produtos e servicos que satisfagam
tanto os requisitos dos clientes como as exigéncias estatuarias e regulamentares
aplicaveis;

v" Facilitar oportunidades para aumentar a satisfacdo do cliente;

<

Tratar riscos e oportunidades associados ao seu contexto e objetivos;
v A aptiddo para demonstrar a conformidade com requisitos especificos do sistema

de gestdo da qualidade.

2.5.7. Ferramentas

A metodologia Seis Sigma representa mais do que uma forma organizada de melhoria
de determinado processo, sendo também considerada como uma estrutura que agrega
técnicas e ferramentas basicas da qualidade com o grande suporte da gestdo. E
compreensivel que grande parte do seu sucesso se deva a aplicacdo sistematica e

disciplinada destas ferramentas e técnicas. Muitas das ferramentas e técnicas utilizadas
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podem ser aplicadas em varias fases da metodologia, uma vez que 0s seus propasitos

podem coincidir com os objetivos das tarefas de cada fase (Antony, 2006).

2.5.8. A Melhoria Continua_ PDCA

O Ciclo PDCA (a sigla em inglés significa Plan, Do, Check e Act, ou seja, planear,
fazer, verificar e agir) € um método que tem por objetivo garantir o controlo e a
organizacédo dos processos de trabalho de uma empresa de modo a solucionar problemas.

Trata-se se um ciclo que tem como principal foco a melhoria continua (ISO, 2015).

O ciclo PDCA pode ser aplicado a todos 0s processos e ao sistema de gestdo da
qualidade como um todo. O ciclo PDCA pode ser descrito resumidamente da seguinte
forma (1SO, 2015):

- Planear (plan): estabelecer os objetivos do sistema e 0s seus processos, bem como
0S recursos necessarios para obter resultados de acordo com os requisitos do cliente

e as politicas da organizacéo e identificar e tratar riscos e oportunidades;
- Executar (do): implementar o que foi planeado;

- Verificar (Check): monitorizar e (onde aplicavel) medir os processos e 0s produtos
e servicos resultantes por comparacdo com politicas, objetivos, requisitos e

atividades planeadas e reportar os resultados;

- Atuar (act): empreender acGes para melhorar o desempenho, conforme necessario.

2.5.9. Diagrama SIPOC

O SIPOC ¢é um mapa do processo que identifica o Supplier (fornecedor), Inputs
(entradas), Process (processo), Outputs (saidas) e Customers (clientes internos ou
externos). Esta ferramenta, que tem como objetivo definir o principal processo envolvido
no projeto, é organizada em forma de diagrama para facilitar a visualizacdo do &mbito do
trabalho.

A melhoria da qualidade do output pode ser conquistada através da analise dos inputs

e das varidveis de processo, e 0 SIPOC contribui para esta analise. A organizagdo obtém
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a matéria-prima necessaria para produzir bens ou servigos de fornecedores, agrega valor
por meio do seu processo e fornece uma saida que responde ou excede 0s requisitos dos

seus clientes. (Breyfogle 111, 2003).

2.5.10. Matriz de Prioridade

A Matriz de Prioridade é uma ferramenta que tem como objetivo estabelecer uma
priorizacdo considerando a importancia, efetuada com base em categorias ou critérios
predefinidos, dos diversos eventos (problemas ou causas) apresentados.

A ferramenta G.U.T. (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), estd inserida na
metodologia de gestdo da qualidade, que permite a alocacdo adequada dos esfor¢os nos
itens considerados mais criticos para o objetivo do projeto, além disso, é considerada de
simples implementacéo e sua aplicacdo é valida para diferentes assuntos (Calado, 2020).

Segundo Calado (2020) a Matriz GUT considera como categorias de analise:

e Gravidade: intensidade ou profundidade dos danos que o problema pode causar

caso nada seja feito para a solucao;

e Urgéncia: prazo, ou o tempo disponivel para resolver a situa¢éo observada;

e Tendéncia: padréo ou tendéncia da evolugédo do problema.

Cada um dos critérios possui classificagdes em cinco niveis de escala, enumerados
de um a cinco, recebendo suas respetivas notas atribuidas para as respetivas escalas de
intensidade.

Em relacdo a escala cada organizacdo faz uso da que melhor se adequa a sua

realidade. Na tabela 3 € apresentado um exemplo da escala da matriz GUT.

Tabela 3: Escala da matriz GUT

Notas Gravidades Urgéncia Tendéncia
5 Extrzr;;?/r:ente Precisa de acdo imediata Ird piorar rapidamente
4 Muito grave Muito urgente Ird piorar a longo prazo
3 Grave =S, (MEEES EUB g Ir& piorar a médio prazo
no curto prazo
2 Pouco grave Pouco urgente Ir& piorar a curto prazo
1 Sem gravidade Pode esperar N&o ird mudar
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O ultimo passo para a execu¢do do método € realizar o produto entre os fatores

(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), nos quais, suas descri¢des poderao ser adaptadas para

a realidade de cada projeto (Calado, 2020).

2.5.11. Analise de Modos de Falhas e Efeito (FMEA)

A analise de Modos de Falhas e Efeito (Failure Mode and Effe Analysis - FMEA) é
um método estruturado e formalmente documentado, que facilita a melhoria do processo
e permite prevenir falhas e analisar os riscos e a criticidade de um processo ou dos seus
eventos por meio da identificacdo de causas, efeitos e da consequente utilizagcdo de
mecanismos de ac¢Oes para inibir as falhas potenciais (Breyfogle 111, 2003).

Utilizando FMEA, as organizacdes podem identificar e eliminar preocupacdes no
inicio do desenvolvimento de um processo ou concecdo e fornecer uma forma de anélise
de risco. A qualidade dos produtos ou servigos adquiridos pode melhorar quando
organizagdes trabalham com os seus fornecedores para implementar FMEA dentro das
suas organizacfes. FMEA’s devidamente executadas podem melhorar a satisfacdo do
cliente interno e externo, para além do resultado final das organizacdes (Breyfogle IlI,
2003).

Os beneficios do FMEA devidamente executado incluem:

¢ Melhoria da funcionalidade e qualidade do produto;

¢ Reducdo dos custos de garantia;

¢ Reducéo dos problemas quotidianos de producéo;

¢ Melhoria da seguranca dos produtos e processos de implementacgéo;

¢ Reducéo de problemas nos processos empresariais.

2.5.12. Voice of the Customer - VOC

A identificacdo dos clientes e a percecdo das necessidades dos mesmos € um fator
essencial para o sucesso de um projeto Lean Seis Sigma. Por isso recorre-se a ferramenta
Voice of Customer (VOC) que significa Voz do Cliente, de modo a compreender quais as

caracteristicas valorizadas e requisitadas pelos clientes (Finamore, 2008).
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Voz do Cliente refere-se as necessidades, expetativas e opinides expressas por um

cliente ou usuario em relacdo a sua interacdo com a empresa, especialmente, com seus

processos de negadcios e produtos ou servigos.
De maneira direta, € esperado que um VOC forneca (Finamore, 2008):

¢ Identificacdo de caracteristicas relevantes para o cliente

¢ Identificacdo de caracteristicas que agregam pouco valor sob a 6tica do cliente

¢ Identificacdo dos CTQs (requerimentos criticos para a qualidade, sob a ética do
cliente)

e Especificacdes para todos os CTQs identificados.

2.5.13. Critical to Quality - CTQ

Critical to Quality - Criticos para a qualidade (CTQ), sdo os principais atributos de
um produto ou servico que seus clientes definiram como importantes. Essas
caracteristicas mensuraveis sao 0 que nos auxiliam a entender quais etapas em nosso
processo sdo de valor agregado, pois essas caracteristicas criticas para a qualidade ajudam

a definir o valor (Breyfogle 111, 2003).

Para compreender o valor agregado e o sem valor agregado, deve-se inicialmente
perceber o que o cliente valoriza, logo, é preciso identificar e priorizar os clientes e
recolher os dados do cliente proveniente da VOC. Através da utilizacdo desses dados,
pode-se determinar a lista de requisitos do CTQ (Breyfogle 111, 2003).

2.5.14. Brainstorming

O Brainstorming é uma das principais ferramentas da qualidade utilizadas na etapa
de cocriacdo e/ou levantamento de ideias, desenvolvido por Gerald Osborn em 1957. Sua
principal caracteristica € fomentar a geracao de uma grande quantidade de ideias de forma
rapida, sem se preocupar em sua fase inicial com a qualidade das ideias levantadas. O
ponto forte ao utilizar esta ferramenta é a potencializacdo da criatividade da equipa e do
pensamento agil ao propor ideias de forma sistematica direcionadas para o caminho
sustentavel (Calado, 2020).
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O exercicio tradicional prop6e que um grupo de pessoas, preferencialmente de areas
e com competéncias diferentes, se renam a fim de colaborar num brainstorming, onde
as diferencas e experiéncias de cada uma somada e associadas as dos outros, formem um
longo processo de sugestdes e discussdes. Nenhuma ideia é inicialmente eliminada ou
julgada, todas as ideias sdo ouvidas e anotadas, para que possam evoluir até a chegada da

solugéo efetiva (Mazzotti et al., 2012).

Para que uma se¢do de brainstorming seja bem-sucedida, é importante que se
encontre reunido um conjunto de condi¢bes, nomeadamente a nivel de objetivos,
organizacéo de atividades e intervencgdes, composicao do grupo, participacdo cooperante,

e outras que foram descritas em detalhe em se¢do prépria (Mourato, 2019).

2.5.15. Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Ishikawa, também chamado Diagrama Espinha de Peixe ou Diagrama
de Causa e Efeito, € um diagrama que visa analisar a relacdo entre o efeito e todas as
causas de um problema. Tem como objetivo facilitar a identificacdo das causas de
problemas que devem ser sanados ou mesmo os fatores que levam a determinado

resultado que desejamos obter através da representacéo grafica (Faria, 2008).

O Diagrama de Ishikawa apresenta a relacdo existente entre o resultado indesejado
ou ndo conforme de um processo (efeito) e os diversos fatores (causas) que podem

contribuir para que esse resultado tenha ocorrido.

As causas dos problemas podem ser classificadas em 6 tipos no Diagrama de
Ishikawa: equipamentos, materiais, mao-de-obra/pessoas, meio ambiente, medida e

método. A Figura seguinte apresenta um modelo de Diagrama Ishikawa (Silveira, 2012).

Figura 3: Modelo ilustrativo do Diagrama Ishikawa.

Problema
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Equipamentos: Problemas relacionados com equipamentos. As causas das falhas
dos equipamentos podem ser derivadas pela falta de manutencdo ou pela sua realizacéo
incorreta. Com isso, € importante analisar funcionamento dos equipamentos para que

prejuizos sejam evitados e a producdo seja mantida nos niveis previstos.

Materiais: Esta relacionado ao uso da matéria-prima no processo, de forma a analisar

situacOes nas quais existem materiais fora das especifica¢cdes ou em quantidade incorreta.

Mao de obra: Esta relacionada com as atitudes dos colaboradores na execucédo das

atividades.

Meio ambiente: E formado pelos problemas que estdo relacionados aos ambientes

internos e externos da organizacao.

Quando se fala de externo, é possivel citar como fatores que possuem influéncia a
poluicdo e a instabilidade do tempo, por exemplo. E no ambiente interno, pode-se apontar

a falta de espaco, layout incorreto, barulho, entre outros.

Medida: Esta relacionado com as meétricas utilizadas para medir, controlar e

monitorar 0S processos.

Meétodo: Refere-se aos procedimentos e métodos adotados pela organizagdo durante

as atividades, como por exemplo, softwares e ferramentas de planeamento.

2.5.16. Fluxograma

O fluxograma é uma ferramenta desenhada para determinar o caminho ideal de um
produto ou servico, e sempre para identificar desvios. O fluxograma usa simbolos para
descrever e mapear as diferentes etapas do processo de maneira ordenada. Também
permite que identificar erros, desperdicio, produtividade, recursos de tempo e processo
(Magalhées; Silva e Flores, 2011).

Fluxograma tem como objetivo definir, descrever e mapear as diversas etapas de um
processo, ordenando-as numa sequéncia logica e de forma planeada. O modelo de um

fluxograma esté apresentado na figura 4.
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Figura 4: Modelo de fluxograma

2.5.17. Ferramenta 5W2H

O plano de acdo, também conhecido como 5W2H, define as tarefas e as
responsabilidades das solucGes a implementar. Este plano indica as atividades que devem
ser implementadas mediante uma série de perguntas, prevenindo assim desvios da sua
execucdo e assegurando a obtencdo de resultados. Também tem como funcéo disciplinar
0 grupo quanto aos responsaveis por determinada acdo e prazos a serem cumpridos
(Nakagawa, 2008).

5W2H é uma ferramenta que desdobra as oportunidades de melhoria em a¢cdes mais
tangiveis. Envolve sete perguntas, sendo que as cinco primeiras se iniciam com a letra W

e o ultimo com H (Nakagawa, 2008). Assim, temos:

e What (O qué?): descricdo do que se trata o problema, qual o objetivo do projeto

e/ou mesmo a meta de melhoria proposta para alcancar.
e Where (Onde?): onde deve ser executado.

e When (Quando?): qual o prazo para resolucdo, também as datas de entrega e o

cronograma para cumprir o objetivo do projeto.

e Why (Porqué?): motivo pelo qual resolver este problema é importante.
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e Who (Quem?): quem é ou quem sdo 0s responsaveis pela resolucdo deste
problema.

e How (Como?): como funciona o processo pelo qual o problema faz parte ¢é a
pergunta a ser respondida, ou seja, quais as etapas e atividades pertinentes que

podem afeta-lo.

2.5.18. Project Charter

O Project Charter é um documento que representa um acordo entre a equipa
responsavel pela conducdo do projeto e 0s gestores da empresa, tendo 0s seguintes
objetivos (Werkema, 2004):

e Apresentacdo clara do que é esperado em relacdo a equipa;
¢ Alinhamento entre a equipa e os objetivos prioritarios da empresa;
e Formalizacédo da transicdo do projeto das médos do responsavel para a equipa;

e Manter a equipa dentro do escopo definido para o projeto.

Esta ferramenta devera abranger informacdes relativas a descricdo do problema, a
definicdo das metas a atingir, a avaliacdo historica do problema, a estrutura da equipa de

trabalho e devera também conter um cronograma preliminar do projeto (Werkema, 2004).

2.5.19. Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto, ou analise ABC, é efetuada através da agregacéo de tipos de
produto em grupos, baseando-se em critérios. Os produtos que obtenham os valores mais
significativos sdo colocados na classe A, o qual requer maior esforco e atencédo por parte
da administracdo. Pelo contréario, os produtos da classe C serdo 0s menos importantes,
tendo como base o critério considerado, necessitando um menor nivel de intervencdo. Os
produtos com valores intermédios da classe B. A base da analise ABC cléssica consiste
na regra 80-20 (ou 90-10), que significa que 80% (ou 90%) do total do valor monetario

em vendas (ou de outro critério que possa ser considerado) provém de 20% (ou 10%) do
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total de tipos de produtos, representados na classe A. Estas percentagens podem variar
(Chen et al., 2008).

O Gréfico de Pareto € um gréfico de barras verticais que sdo ordenadas em ordem
decrescente, representando a frequéncia da ocorréncia de uma determinada carateristica.
O objetivo desse gréafico é a priorizagdo dos problemas, visto que ele torna fécil a
visualizagdo de informagGes do que mais afeta o que esta sendo estudado. Nesse mesmo
gréfico, sobre as barras, uma curva que mostra as percentagens acumuladas de cada barra
é tracada, facilitando na identificacdo do principio de Pareto (Calado, 2020). Na imagem

ilustrativa seguinte é apresentada a curva ABC.

95x

Figura 5: imagem ilustrativa da curva ABC.
Fonte: Construtiva.net

Segundo Chen et al. (2008), esta ferramenta possibilita uma abordagem bastante util
para a assisténcia em decisdes de gestdo, permitindo determinar a que produtos devem

ser priorizados as intervencdes de gestdo e as acdes de melhoria.

2.5.20. Key Performance Indicator (KPI)

Um Indicador de Desempenho (Key Performance Indicator, KPI) é uma medida
quantificavel para avaliar o sucesso empresarial relativamente a um determinado
objetivo. Este tipo de indicador permite a gestdo de topo seguir de perto o desempenho

da organizacdo e transmitir aos niveis hierarquicos inferiores, a missao e visao da mesma,
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envolvendo diretamente todos os colaboradores na realizacdo dos objetivos estratégicos
(Santos, 2012).

Devem ser consideradas algumas carateristicas importantes, como: E necessaria
objetividade, ser mensuravel, ser verificavel, contar com um valor agregado, deve existir

consenso nos objetivos definidos e comprometimento dos envolvidos.

2.6. Lean Seis Sigma aplicado aos Servigos

O Lean Seis Sigma no servico é uma metodologia para a melhoria na gestdo dos
negocios que favorece satisfacdo dos clientes, reducdo de custos, aperfeicoamento na
qualidade do servico prestado e, dessa forma, maximizar o valor ao acionista. O Seis
Sigma oferece uma abordagem disciplinada para melhorar a eficicia do servico
(satisfazer os atributos desejaveis de um servico) e a eficiéncia do servigco (tempo e
custos).

A atividade de servigos tem as suas proprias carateristicas especificas, que a
diferenciam da industria transformadora e tornam mais dificil a aplicacdo das ferramentas
Lean Seis Sigma, as quais podem ser resumidas nas seguintes areas principais (Laureani,
2012).

Intangibilidade: apesar dos servicos poderem ser percebidos e consumidos, nao
podem ser facil e objetivamente medidos, como no fabrico de produtos. Uma medicdo
objetiva € um aspeto critico do Seis Sigma, que requer decisdes baseadas em dados para

eliminar defeitos e reduzir a variacdo (Laureani, 2012).

Perecibilidade: ao contrario dos produtos, os servicos sdo fornecidos
(simultaneamente) em resposta a sua procura e, como tal, ndo podem ser armazenados.
Como consequéncia, da procura do equilibrio entre a oferta e a procura na indudstria dos

servicos é muito exigente (George, 2003).

Inseparabilidade: o fornecimento e o consumo do servigo sdo simultaneos. Isto

aumenta a complexidade dos processos de servigos, e por vezes implica interagcdo
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presencial do prestador de servicos e do consumidor. Ter os clientes em espera,

presencialmente ou por telefone, exige uma certa gestdo emocional (Laureani, 2012).

Variabilidade: cada servigo representa um evento Unico que depende de muitas
condi¢cBes mutaveis e que, como tal, ndo podem ser exatamente reproduzidos. Como
resultado, a variabilidade dos processos de servigcos é muito superior aos processos de
manufatura, levando a experiéncias muito diferentes vividas pelos clientes (Laureani,
2012).

2.7. Dificuldades na implementacéo do Seis Sigma

Existem varios desafios ao aplicar seis sigma no sector dos servicos, tais como
enfrentar questdes de recolha de dados, lidar com processos altamente dinamicos e
apresentar os resultados da analise utilizando a linguagem de servi¢o (ndo a linguagem
estatistica) para obter apoio sobre as recomendagdes. Algumas das potenciais
dificuldades e desafios encontrados ao implementar seis sigma num ambiente de servigo
sdo (Antony et al., 2006):

= Os dados ndo estdo prontamente disponiveis para analise;

» A medigdo da satisfacdo do cliente num ambiente de servigo é mais dificil devido
a interacdo do comportamento humano associado a entrega de servico;

= A resisténcia a mudanca num ambiente centrado no servigo é comparativamente
mais elevada do que num ambiente de producdo, devido ao elevado envolvimento
de questdes brandas (comportamento humano, simpatia, honestidade, etc.);

= Como os processos de servico lidam frequentemente com dados discretos, o
processo de recolha de dados leva mais tempo devido a necessidade de uma
amostra de grande dimens&o por razdes de validade estatistica;

»= No sector dos servicos, é frequente ndo descrever atividades em termos do
processo. A utilizacdo de fluxogramas e mapas de processo séo, portanto, pouco
comuns em muitos processos de servico;

= Os processos de servico estdo mais sujeitos a fatores incontrolaveis (fatores

psicoldgicos, socioldgicos, pessoais, etc.).
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Capitulo 111 — Caraterizacio da empresa ASA

3.1. ASA — Aeroporto e Seguranca Aérea

~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea
Empresa Nacional de Aeroportos e Seguranca Aérea -SA,

Aeroporto Internacional Amilcar Cabral Ilha do Sal — Republica de Cabo Verde.

Figura 6: Aeroporto Internacional Amilcar Cabral
Fonte: AIAC

A Empresa Nacional de Aeroportos e Seguranca Aérea, abreviadamente designada
ASA, é uma sociedade anonima com Sede na ilha do Sal. A 17 de Fevereiro de 1984, foi
criada a ASA — E.P., Empresa Nacional de Aeroportos e Seguranca Aérea, que passou a
designar-se por ASA — S.A., a partir de junho de 2001, quando passou a Sociedade
Anbnima e a reger-se pelo cédigo das empresas comerciais, mantendo-se, no entanto, a

titularidade de todos os direitos e obrigacGes de que era detentora a ASA — E.P.

Trinta e cinco anos depois da sua criagdo e dos progressos conseguidos a varios
niveis, a asa encontra-se numa fase importante do seu ciclo de vida que se carateriza por
uma firme e continuada aposta no desenvolvimento tecnoldgico, na modernizagdo das
infraestruturas e na capacitacdo dos recursos humanos, por forma a dotar-se de
instrumentos de gestdo compativeis com os desafios da atualidade, permitindo-lhe a
competitividade, o dinamismo para acompanhar as mudancas no sistema dos transportes

aéreos a nivel mundial.

47



2 SA
& o : :
Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo
A atividade da ASA esté centrada em dois ramos de negocio que sdo 0s servigos de
Navegacdo Aérea e a Gestdo Aeroportuaria. Os servicos de Navegacdo Aérea sdo
prestados a partir do Centro Oceénico de Controlo na ilha do Sal, e a rede aeroportuaria

engloba 4 aeroportos internacionais e 3 aer0dromos.

O plano de negocios referente ao triénio 2019-2021 encontra-se alicercado em oito
eixos estratégicos, nomeadamente:

* Assumir a Importancia Estratégica do Negocio Aeroportuario e Investir na

Melhoria da Qualidade dos Servigos;

* Modernizar as Infraestruturas Aeroportuarias e Garantir, de Forma Sustentavel, a

sua Adequacdo a Procura;

* Modernizar os Servigos de Navegacdo Aérea e Garantir uma Adequada Gestao da

FIR Oceanica do Sal,

* Diversificar as Fontes de Rendimentos;

* Promover a Cultura da Eficiéncia;

* Reforcar a Politica da Seguranca;

* Adequar a Estrutura Organizativa e os Recursos Humanos a Estratégia do Negdcio;

* Promover a Responsabilidade Social Corporativa e a Sustentabilidade Ambiental.

A andlise da envolvente contextual determinou a identificacdo de fatores de natureza

interna e externa, que sustentaram a definicdo da visdo estratégica.

Fatores internos:

* Existéncia a nivel nacional de recursos humanos com variedade de competéncias,
permitindo uma rapida adaptacdo do sector face aos desafios que o0 contexto coloca;
* Redesenho da estrutura organizacional alinhado com a estratégia de negocio;

« Sistema de gestdo da qualidade certificado;

* Dois aeroportos internacionais Certificados como Last point Departure - LPD para
0s EUA;

* Politica de taxas aeronauticas rigida;

* Caréncia de ferramentas de medi¢do e monitorizagdo (tecnologias de

informacéao/business intelligence).
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Fatores Externos:

* Crise Pandémica, com inicio em marco 2020 e com repercussdes nos proximos 4
anos a nivel de atividade e negocio da empresa, afetando, designadamente, a
tesouraria desta e, consequentemente, a realizacdo de projetos de investimentos;

* Forte influéncia da dindmica econdmica e financeira mundial. Por conseguinte,

elevada sensibilidade do pais a choques externos;

* Abertura do setor aeroportuario para o investimento privado (concessio);

* Acordos com varios paises e o crescimento do turismo como drivers para O

crescimento do negdcio aeroportuario (receitas aerondutica e receitas nao

aeronauticas);

* Cabo Verde detém a Categoria 1 da Federal Aviation Administration;

* Politica de taxas das FIR’s adjacentes (forte elasticidade procura vs. preco);

* Localizacdo estratégica permite eixos privilegiados de conexdo com 0s quatro

continentes;

* Clima do pais como uma vantagem natural para a atragdo do mercado turistico;

* Grande disponibilidade de agdes de formacao a distancia (virtual/online).

Os fatores internos e externos por influenciarem a definicdo da estratégia da ASA e
também por constituirem fontes de vantagens naturais, competitivas e comparativas, sao
tidos em conta aquando da monitorizacdo do desempenho dos objetivos e atividades
preconizados no plano de negécios, e ainda, suprir os gestores de informacao oportuna
para a promocdo de adaptacOes rapidas da estratégia a visdo/missdo da ASA.

3.1.1. Visao

A visdo da ASA é ser uma referéncia regional na gestdo dos aeroportos e nos servicos
de trafego aéreo, orientada para a prestacdo de um servico de elevada qualidade e
seguranca aos clientes, pautando a sua ac¢do por objetivos de eficacia e sustentabilidade.

3.1.2. Objetivo

O seu objetivo principal é o apoio a aviagdo civil, a gestdo do trafego aereo, a gestao

dos terminais de carga e dos correios. Assegura as atividades e 0s servigos das
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infraestruturas aeronduticas e de navegacdo aérea em todos 0s aeroportos e aerédromos

de Cabo Verde e na Regido de Informacéo de Voo (Flight Information Region) designada

por FIR Oceénica do Sal.

3.1.3. Missao

A ASA tem por missao gerir eficientemente os aeroportos e aerodromos do pais e a
Regido de Informacdo de Voo (FIR Oceénica) do Sal, e contribuir para a modernizacao
do sistema de transportes aéreos e para o desenvolvimento econémico, social e cultural

do arquipélago, ligando Cabo Verde ao mundo.

3.1.4. Valores

Os valores que norteiam a atividade da ASA sdo:

¢ Qualidade e seguranca — rigor e profissionalismo no cumprimento das normas;

¢ Orientacdo para o cliente — proposito de servir os clientes, internos e externos,
atendendo as suas necessidades, preocupacdes e expetativas, assente numa relacao
de empatia, respeito e disponibilidades;

e Desenvolvimento dos colaboradores — potenciar o crescimento profissional e
pessoal dos trabalhadores;

e FEtica — transparéncia, lealdade e confianca nas relacbes com todos os
stakeholders;

¢ Orientacao para resultados — proatividade e empenho na realizacao de objetivos

ambiciosos assente numa utilizacéo eficaz dos recursos existentes.

3.1.5. Estrutura Organizacional

A Figura 7 ajuda a constatar a estrutura organizacional da ASA. Pode-se facilmente
visualizar os diferentes setores de atividade. A base conceptual para o desenho
organizacional da ASA assenta na existéncia de quatro niveis de gestdo distintos: gestdo
corporativa; gestdo operacional; gestdo comercial e gestdo dos processos de suporte ao
negocio.
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O modelo organizacional da ASA assenta numa ldgica de Unidades de Negdcio

(gestdo aeroportuéria e navegacao aérea), Unidades de Suporte e Unidades de Assessoria.

As Unidades de Negdcio tém como foco a resposta as necessidades dos clientes;
definem necessidades de servicos a satisfazer pelas unidades internas da estrutura

(Unidades de Assessoria e Unidades de Suporte).

As Unidades de Suporte da ASA suportam de forma transversal toda a atividade da

empresa e, em concreto, a atividade das Unidades de Negdcio.

As Unidades de Assessoria sdo 0 6rgao de staff do Conselho de Administragéo,

apoiando e monitorizando, de forma integrada a atividade da ASA.

|’ Gabinete do CA : L..:HIII :_”: 3 : .;.: _ .I-,I_I |
Dir. de Desenvolvimento de I [::i F'.“?'}"'et'.ra =
RH ministrativa
f = - .
|mW| [Dep. de Servigos Financeiras J
o — , - 3
IERE"e"“a Ospanizacional Dep. de Gestdo de Aquisicies ]
lDEp. de Gestdo Adm. RH :
) IDep. Administrativo ]
Dir. Comercial - o =
_ Dir. de Tecnologia e Inovagac
[Pep. Desenvalvimenta da T e r——
Nepgéac ) [Dep. de Infraestruturas e Redes ]
De|:| de Marketing e Comun]ca;§o| {Dep. de Inovagdo e Solugles ]
[Dep. de Coordenagio de Slats ]

Dir. Aeroporto Inter. Amilear || Dir. Aeroporto Inter. da Praia | Dir. Aeroporto Inter. Casaria || Dir. Aeroporto Inter. Aristides
Dir. N. Ag|
el oot

|59Lgau de Apoio a Gestdo |59Lgau de Apoio  Gestdo ] |Sec;ac| de Apoio a Gestdo J |59Lgau de Apoio a Gestdo J |Sen§§o de Apoio & Gestdo l
|5€U;EG de Security & Safety ] |Se0;§o de Security & Sofety ] |Sec;§0 e Security & Safety ] |Se0;§o de Security & Sofety ] |Secg50 de Security & Safety ]
|_Serv. Op., Info, Com. Aerandutica | |_Serv. Op., Info, Com. Aerandutica | |_Se rv. Op., Info, Com. Aerondutica | |_Serv. Op., Info, Com. Aerondutica | |_Set&§0 de Estudas Técnicos ]
|_Seru. Op. Socorra e Salvamenta | —|_Seru. Op. Socorra e Salvamenta | —|_Se rv. Op. Sacorra e Salvamenta | —|_Seru. Op. Socarra e Salvamenta | 5 |Sen.'. Gestio de Info. Aerondutica J
|_Serv. de Manutengda | :_Den- de Manutengio | |_Dep. de Manutzngio | :_Den- de Manutengio | I_Serv. de Operacfies Trafego Aé ren|
|ben- de Terminal de Carga :bep. de Terminal de Carga —?zw. de Cam., Nav. & Vigilancia |

Legenda:

_| Unidades de Assessoria - Unidades de Suporte . Unidades de Negécio

Figura 7: Organograma Geral da ASA

3.1.6. Controlo de Qualidade

A ASA move-se em mercados cujas exigéncias de qualidade s&o normalmente muito
rigidas e deste modo implementou um sistema de gestao da qualidade, tendo obtido a sua
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certificacdo pela norma 1SO 9001. Com o objetivo de melhoria da qualidade dos servicos
prestados, a ASA implementou e certificou desde 2014 um Sistema de Gestao integrado
da Qualidade, Saude e Seguranca no trabalho (SGIQSST), tendo por base os referenciais
ISO 9001 e ISO 45001, reforcando a cultura e exceléncia. O sistema de gestdo de
qualidade implementado na ASA focaliza-se na obtencéo da satisfacdo dos clientes e na

melhoria continua dos seus processos internos, visando uma maior eficécia e eficiéncia.

Com o objetivo de verificar o cumprimento das especificacOes e requisitos do cliente
interno, sdo realizadas inspecOes em todas as fases do processo de manutencao, producao
de pecas para os veiculos e para as infraestruturas. As inspe¢des sdo realizadas segundo
planos de inspecdo e ensaio, instrucdes de trabalho, listagem e codificacdo de defeitos,

critérios de aceitacdo/rejeicdo definidos pela Direcdo de Qualidade.

3.1.7. Gestdo da Melhoria

O SGIQSST da ASA é um instrumento para a melhoria continua e a uniformizagéo
de procedimentos. Baseia-se em atividades e gestdo aeroportuaria, de navegacao area, das

infraestruturas, dos recursos humanos, administrativos e financeiro.

Estas atividades sdo acompanhadas através dos processos de avaliacao e de controlo

que geram inputs para a melhoria continua do Sistema.

As informagdes dos relatérios da revisdo do sistema sdo utilizadas no planeamento

das atividades anuais e ajuste das estratégias de gestao.

Na ASA a melhoria é feita de forma recorrente aplicando o ciclo PDCA de acordo

com a figura seguinte, tendo em considera¢do 0s prossupostos internos e externos.

Definigdo e Andlise da Atividade P
v D
= Implementagdo da Atividade
2 3
S Medigdo da Atividade C
5 N O TTTTTTTTTTTT ¥ 7
- A

Figura 8: Melhoria continua através da aplicacdo do ciclo PDCA.
Fonte: AIAC
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3.1.8. Veiculos de emergéncia da ASA

Os veiculos de emergéncia da ASA estdo relacionados e detalhados de forma técnica,

divididos em Bombeiros combate incendio e Bombeiros apoio emergéncia.

A pronta resposta em qualquer que seja a atividade salvamento, é algo bastante
incisivo. Para o bombeiro € um fator que permeia todo o procedimento operacional da
ASA, dados os riscos potenciais da atividade de protecao a aviacao, frisando os processos

de reabastecimento, durante o atendimento a emergéncia.

Assim, o tempo resposta é definido como o intervalo entre a chamada inicial e a
efetiva operacdo/ atuacdo dos bombeiros em condicBes de atuar com no minimo 50% do

regime de descarga requerido para o aeroporto.

3.2. Servigo de Manutencdo Aeroportuério - SMA

O SMA tem como missdo assegurar o bom funcionamento das instalacbes e
equipamentos da ASA na ilha do Sal, assim como apoiar na gestdo de projetos de
manutencdo ou construcdo/ engenharia e apoiar os restantes aeroportos na sua gestao da

manutencao.

CA
Dir. de Agroporto
Sec. de Apalo & Sery, de Operacies
Gectan Aeroportuarias
Sec, de Securty & Serv, de Socoro
Safety Salvamento
Aerddroma 5. Micolau E“_L‘l.' ﬂ:lihhuutﬂmg-r-]

Dep. de Terminal de
Carga

Dep. do Posto Clinico

Figura 9: Organograma: Direcao de Aeroporto, Servico de Manutencao
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3.2.1. Missdo do Departamento

O Departamento de Manutencdo Aeroportuaria tem por misséo: “Assegurar o0 bom

funcionamento das instalacdes e equipamentos técnicos afetos a gestdo aeroportuaria”.

3.2.2. Organizacgdo do Departamento

Estrutura Organizativa

Em termos de estrutura organizativa o DMA encontra-se organizado nos seguintes

nucleos:

NME — Ndcleo de Manutencéo Elétrica (N&o se aplica ao estudo de caso)

NMG — Nucleo de Manutencéao Geral
NOG — Nucleo de Oficinas Gerais

Responsabilidades do NMG — Nucleo de Manutencéo Geral;

N oo g &~

. Garantir a operacionalidade das pistas e caminhos de circulacéo;

. Garantir a operacionalidade e inviolabilidade da vedacdo de todo o perimetro do

AIAC;

Elaborar e executar o plano de manutencao preventiva de todas as infraestruturas

aeroportuarias;

Elaborar projetos de construcao e/ou remodelacdo de instalacdes;

Preparar procedimentos de concursos publicos para obras e aquisicoes;

Fazer a gestdo de stock de materiais/consumiveis, lado-ar, e propor aquisi¢des;

Auxiliar no planeamento das atividades e gestdo de aprovisionamento anual da

empresa;

. Garantir a execucao/cumprimento do Plano de Deslocacgdes para a medicdo de
atrito de todos os aeroportos;

. Garantir a execucéo dos trabalhos de pintura das pistas e caminhos de circulacéo

de todas as estruturas (aerédromos e aeroportos).

Responsabilidades NOG — Nucleo de Oficinas Gerais

1

. Garantir a operacionalidade das viaturas SOSS;
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Garantir a operacionalidade das viaturas do AIAC, DNA e CA;
Elaborar e executar o plano de manutencdo preventiva das viaturas no geral;
Elaborar propostas de aquisi¢do e modernizacao de equipamentos;

Garantir a seguranca dos equipamentos que circulam no lado ar;

o g~ w D

Garantir a manutencdo dos equipamentos de apoio e manutencdo de pista e
vedacao;

7. Fazer a gestdo de stock de pecas e consumiveis;

8. Garantir uma boa gestao de tratamento de residuos;

9. Elaborar propostas ou propor a aquisi¢cdo de equipamentos.

3.2.3. Pessoal

O servico de manutencdo aeroportudrio encontra-se dotado de pessoal técnico

qualificado e de pessoal ndo qualificado, nas seguintes categorias:
a) Pessoal técnico qualificado:

e TESM - Técnico de Equipamentos e Sistemas Mecanicos;

e TSEE — Técnico de Sistemas Elétricos e Eletromecanicos;

e TME - Técnico de Manutencéo Elétrica;

e TMM — Técnico de Manuten¢do Mecanica;

e TMIA — Técnico de Manutencdo de Infraestrutura Aeroportuarias;
e ELT — Eletricista;

e OMD - Operador de Motor Diesel;

b) Pessoal ndo qualificado: ASG — Auxiliar de Servicos Gerais; Serralheiro; Pintor Auto;
Pintor Civil; Condutor; Canalizador; Carpinteiro.

3.2.4. Principais atribui¢des do servigo de manutencao

O servico de manutencdo aeroportuario € responsavel por:

e Garantir a qualidade de servigo de manutencéo realizada e os niveis de seguranca

exigidos;
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e Assegurar a definicdo de procedimentos e rotinas técnicas de modernizacéo e
manutencdo das infraestruturas aeroportuarias e equipamentos;

e Realizar o levantamento e planear de forma integrada necessidades de
investimento/ modernizacédo de infraestruturas;

e Assegurar 0 desenvolvimento de sistemas que permitam monitorizar a qualidade
das infraestruturas;

e Apoiar na elaboracdo e implementacdo de projetos de investimento e
modernizacao, sempre que necessario;

¢ Desenvolver e implementar os planos de manutencdo preventiva das instalagcdes e
viaturas da ASA na ilha do Sal;

e Assegurar e realizar as atividades de manutencdo corretiva das instalacbes e
viaturas da ASA na ilha do Sal;

e Elaborar e manter atualizado o cadastro de cada viatura, bem como informar sobre
a rentabilidade das mesmas e propor medidas adequadas, incluindo a aquisi¢do de
viaturas;

e Levantar as necessidades, coordenar e gerir fornecedores de manutencdo da ASA
na ilha do Sal, no ambito das suas competéncias;

e Garantir a plena funcionalidade das infraestruturas e dos equipamentos existentes
nas instalacdes da ASA na ilha do Sal,

¢ Realizar o levantamento das necessidades de compra de materiais de manutencao
no dmbito das suas atividades;

e Assumir e coordenar todas as tarefas ligadas aos servicos auxiliares de suporte a

manutencdo, transversais a todas as estruturas.

Gestao de stock

O SMA para a realizacdo das suas atividades, procura manter um stock minimo de
pecas necessarias para a realizacdo das manutencdes preventivas e manutencoes

corretivas.

Anualmente, com base no plano de atividades e manutengdo, sdo desencadeados
processos de aquisi¢cdo visando garantir a disponibilidade de material/pegas para as suas

atividades.
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Em funcdo das atividades realizadas, ndo previstas, poderdo ser desencadeados

processos extras de aquisi¢do para a reposicao do material utilizado.

Ao longo do ano, a utilizacdo do stock é controlada pelo Chefe de Servigo e pelos
coordenadores de Nucleos.

3.3. Fluxograma do SMA

O processo da gestdo da manutencdo tem como objetivo: assegurar a disponibilidade
e a continuidade da prestacdo de servico das Infraestruturas e Equipamentos
Aeroportuérios (IEA); garantir o periodo de vida util das IEA, privilegiando a utilizagdo
de métodos adequados de manutencdo preventiva; e racionalizar os custos de

manutencao.

Devido a variedade de atividades, 0 NOG e o NMG ndo seguem necessariamente a
mesma ordem, o que fez com que a tarefa de criar um fluxograma completo tornar-se
numa tarefa quase impossivel. Os servicos fornecidos sdo muito diferenciados, criados
segundo os requisitos do cliente (Cliente interno) e a quantidade depende da requisigédo
efetuada pelo mesmo. O fluxograma esta representado na figura 10.

3. Manutenc 3o 5. Elaboracio/ revisio 8. Elaboragiio de lista

preventiva do plano de manutengéo de materiais e peas
d 10. Execuc#o da
1. PI’O]iOSTaN ¢ Sim manutengao
manutengdo
7.Ha
disponibilidade 9. Aquisigdo de
de recursos Nio | Servicos ou produtos

i 9
2. Aprovacio internos?

II
4. Manuteng&o 6. Avaliacdo da

Corretiva avaria

Gestdo de compras
€ contratacdes

11. Registo da
manutencdo

Avaliagdo da
eficcia do plano

Figura 10: Fluxograma dos servi¢os da Manutengdo_ NMG e NOG

Na tabela 4 esta a descricdo do fluxograma da manutencéo da ASA:

Tabela 4: Descricéo do fluxograma
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Atividade

1. Proposta de
manutencéo/ Aquisicéo

2. Aprovacéo

3. Manutencéo preventiva

4. Manutencéo corretiva

5. Elaboragdo/ revisdo do
plano de manutengdo

6. Avaliacéo da avaria

7. Ha disponibilidade de
recursos internos?

8. Elaboragdo de lista de
materiais e pecas

9. Aquisicdo de servicos
ou produtos

10. Execucéo da
manutencao

11. Registo da
manutencao

Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Descricéo

« As propostas de manutengao e aquisi¢do sdo apresentadas a Direcdo do Aeroporto
para incorporagdo no IGP.

« As propostas de manutenc¢do e aquisicdo sdo analisadas e aprovadas pelo CA no
&mbito do IGP.

» Composicao da Atividade Manutenc&o Preventiva.

Composicao da Atividade Manutencgdo Corretiva.
+ Solicitacdo de Servigo/Ordem de Servico
* Em caso de constatacdo de anomalias, as solicitacbes de servigo/ordens de
Servico.

As Dire¢des/Departamentos elaboram / revém (com a calendarizacéo), até fim de
Dezembro, os Planos de Manutenc&o para:

» Equipamentos, de acordo com os manuais de instru¢des especificacbes técnicas
do fabricante; Edificacbes mediante os manuais de procedimentos
especificos de manutencdo, normas e recomendacBes das organizacdes
competentes.

+ A solicitacdo de servigo é transmitida a chefia direta ou ao supervisor de turno do
Servico;
« As falhas/avarias sdo analisadas por técnicos especialistas, afetos aos servigos de
manutencéo e devidamente indigitados pela respetiva chefia direta;
+ O técnico indigitado para proceder a andlise e avaliacdo das falhas/avarias e toma
as medidas cabiveis.
Uma ordem de servico é emitida: Manuteng&o preventiva:
a) Pelo SGA, nos equipamentos cadastrados
b) Manualmente, pelos sectores responsaveis pela manutencao.
Manutencdo corretiva (Pelos sectores responsaveis pela manutencdo, consoante as
especialidades);

O Departamento de Manutencdo Aeroportudria faz a avaliagcdo dos recursos internos
em concertagdo com as Direcdes para avaliar a necessidade de recursos externos.

O Departamento de Manutencdo Aeroportudria e a DTI elaboram a lista dos materiais,
especificagles técnicas e o orcamento, em concertacdo com o Dep. de gestdo de
aquisicdes.

O Departamento de Manutencdo Aeroportuaria elabora a lista dos materiais,
especificagBes técnicas e 0 orgamento, para aquisicdo de servicos ou bens externos,
necessarios a execucdo da manutengdo, em concertagdo com o Departamento
Aprovisionamento e envia-os a Direcdo do Aeroporto para validagao.

As Direces fazem a definicdo da metodologia com base no Programa de Manutencéo
e em concertagdo com os técnicos envolvidos no processo, tendo em atencdo as
especificidades de cada bem e o contexto da intervengéo.

+ No final da intervencdo o executante faz o relatério de conclusdo dos trabalhos na
ordem de servigo.
» Em caso de solicitagdo de servico, é informado ao solicitante da sua execugao.
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Capitulo IV —Caso de Estudo

O caso de estudo desta dissertacdo trata-se da aplicagdo do DMAIC da metodologia
Lean Seis Sigma no SMA, nomeadamente, Nucleo de Manutencdo Geral (NMG) e
Nucleo de Oficinas Gerais (NOG) da ASA no Aeroporto Internacional Amilcar Cabral
na ilha do Sal (AIAC).

O desenvolvimento préatico do estudo, centrou-se na apresentacao e implementacdo
de propostas de melhoria continua com o intuito de identificar e solucionar os problemas
e assim alcancar os objetivos delineados. Dada as vantagens da implementacdo do
DMAIC, nomeadamente, o aumento da eficiéncia, da rentabilidade, da reducdo da

variabilidade dos processos e 0 aumento da moral dos colaboradores.

4.1. Implementacdo da metodologia DMAIC

De acordo com a variedade de areas e aspetos considerados no estudo de caso,
entendeu-se que o DMAIC seria suficientemente abrangente para envolver a
implementacdo das melhorias necessérias para resolucao dos problemas identificados. O
DMAIC é o método de abordagem pratica ao caso de estudo, pois constitui um método
organizado e sequencial que permite a identificacdo de problemas e respetiva resolucéo,

visando a melhoria continua dos processos.

A adocdo da metodologia Lean Seis Sigma resultou de uma decisdo estratégica por
parte dos responsaveis do SMA e requereu uma vontade explicita em ultrapassar varios
problemas que tinham vindo a ser identificados e langcar uma nova metodologia de
trabalho que consiga melhorar o seu desempenho. Constatou-se que, varias alteraces

teriam que ser feitas para conseguir melhorar o desempenho do SMA.

4.2. Cronograma

Apbs reflexdo sobre qual a melhor abordagem para alcancar os objetivos torna-se
necessario efetuar o planeamento do estudo, de modo que, por meio de uma estimativa se
pudesse gerir temporalmente as datas de inicio e de fim das principais atividades. A

utilizacdo do cronograma veio por este meio auxiliar a equipa a delinear os objetivos a
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atingir durante cada fase, com o intuito de controlar as datas da realizagéo das atividades

de cada fase.

As atividades foram desenvolvidas no periodo de margo a setembro de 2021 e
resumiram-se nas seguintes tarefas, divididas em cinco fases:

12 Fase Definicdo: Definicdo do ambito do estudo e dos objetivos de melhoria em
termos dos requisitos e expectativas;

2% Fase Medigdo: Medicdo dos elementos, estabelecer métricas, medir e fazer
comparagoes;

3% Fase Analise: Analisar os dados, identificar causas dos problemas identificados;

42 Fase Melhoria: Considerar as causas encontradas na fase de andlise e selecionar e

objetivar solucGes para eliminar tais causas;

52 Fase Controlo: Implementar medidas continuas e a¢des para sustentar as melhorias

realizadas através da monitorizacao, padronizacdo e documentacéo das atividades de

modo a impedir que o problema volte a ocorrer.

O cronograma desenvolvido pode ser consultado no Apéndice V:

Perante os objetivos do estudo, foi adotada como estratégia a implementacdo de
melhorias em determinados focos no NMG e NOG, com o intuito de atingir as metas
delineadas. Através do DMAIC, pode-se utilizar varias ferramentas Lean e Seis Sigma
em cada uma das suas fases, visando completar os objetivos pretendidos a que lhes estdo
inerentes. Para isso, foram aplicadas as ferramentas representadas na figura 11, préprias
para 0s objetivos delineados de cada fase desta metodologia.

AT WD TSI

*Definicdo do  +Recolha de dados *Diagrama de +Padronizagéo
problema; «KPI's; Ishikawa; . Bralnstormlng, dos Processos;
+SIPOC; «Diagrama de *SW2H;  «Configuragdo do *KPI's.

*VOC; Pareto; GUT layout;
+CTQ's; + Avaliagéo do «Layout «Implementacéo
+Project Charter. potencial de das solucdes;
melhoria.

Figura 11: Ferramentas utlizados em cada fase do DMAIC.

Assim o caso de estudo seguiu 5 fases, cada fase abordada terd como objetivo a

concretizacdo do que € proposto na revisdo da literatura do método referido. Perante o0s
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objetivos do projeto, sera adotada como estratégia a implementacdo, em pequena escala,
de melhorias em determinados focos do SMA da ASA, com o intuito de atingir os

objetivos tracados.

4.3. Fase Definicédo (Define)

A primeira fase da implementacdo do DMAIC consistiu fundamentalmente em definir
0 proposito do estudo em que a metodologia seria aplicada. O objetivo foi conhecer o
servico, perceber o estado atual das operagdes e identificar as areas de melhoria do SMA.
Como tal, foram realizadas varios reunides e entrevistas, com vista a adquirir melhor
perspetiva da implementagédo do DMAIC no servico e obter um parecer mais detalhado
acerca das preocupacdes e prioridades inerentes as atividade. Neste sentido, foi entdo
elaborado um registo das principais problematicas sentidas atualmente pelo NMG e NOG

encaradas como alvo de melhoria.

Foram entdo levadas a cabo 10 entrevistas no total com todos os colaboradores do
departamento de manutencdo. Nas entrevistas sdo entdo elencadas as motivagdes de
implementacdo do DMAIC no departamento, o nivel de conhecimento das metodologias
Lean Seis Sigma, as mais-valias obtidas com a norma ISO 9001, as dificuldades

atualmente sentidas nos setores, bem como eventuais oportunidades de melhoria.

A maioria dos entrevistados revelou saber da existéncia do Lean. Um dos
entrevistados revelou ainda acreditar que provavelmente estas técnicas ndo sdo tdo
conhecidas, uma vez que normalmente todas as normas e metodologias de qualidade sdo
em geral extremamente caras de implementar. Outros colaboradores, mesmo néo sendo
conhecedor da abordagem Seis Sigma manifestaram que, apesar de ainda ndo terem tido
oportunidade conhecer, e ap6s uma abordagem inicial, consideraram que através do Seis
Sigma poderia ser possivel melhorar a rentabilidade do servico realizado pelo SMA e que

este seria, sem ddvida, o caminho a seguir.

A passagem por esta fase, permitiu definir os problemas fundamentais e com base
nessa informacao definir e identificar toda a informacao e requisitos necessarios, de modo

a dar inicio ao desenvolvimento do estudo.
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4.3.1. Definigédo do problema

A implementacdo do DMAIC passou por uma andlise de diagnostico inicial do SMA,
onde foram verificados os setores que sistematicamente tinham problemas ao nivel da
rentabilidade, e escolheu-se aquelas que seriam mais importantes para o futuro préximo
do SMA.

Foi entdo elaborado um registo das principais problematicas sentidas pelo NMG e
NOG, encaradas como alvo de melhoria, séo eles:

¢ Necessidade de alterar o Layout;
o Mau uso do espaco disponivel;
o Falta de indicacGes e identificacoes;
o Inalacédo de produtos toxicos/quimicos das pinturas;
o Gastos com equipamentos desnecessarios.
e Falta de material em stock;
o Necessidade de solicitar grande parte dos materiais;
o Elevado tempo de espera dos materiais solicitados
o Trabalho condicionado;
Elevado tempo de espera para realizar os servicos solicitados;

o

o Falta de materiais disponiveis.

Falta de limpeza e organizacdo do espaco e dos materiais e equipamentos;
o Aumento de perdas, desperdicios e custos operacionais;

o Riscos elevados de acidentes de trabalho.

Ambiente organizacional instavel;
o Falta de confianga entre colaboradores;
o Desmotivacdo dos colaboradores;
o Diminuicéo da produtividade.

Falta de controlo dos materiais/equipamentos de trabalho;
o Falta de controlo das entradas e saidas dos materiais/ equipamentos novos;

o Tempo do ciclo de vida atil dos equipamentos reduzidos;

Necessidade de um espaco adequado para pintura;
o Ar contaminado por toda a oficina por causa dos produtos toxicos de

pintura;
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o Falta de isolamento da area de pintura;
o EPI’s adequados para pintura;

e Utilizagdo dos EPI’s de forma ndo adequado;
o Aumento dos riscos de acidente.

¢ lluminacéo deficiente;
o Consumo excessivo da energia elétrica;
o Necessidade de instalar claraboia no teto da oficina geral.

e Estruturas degradados:
o Paredes degradados;

o Necessidade de remodelar algumas areas.

4.3.2. Definicdo dos objetivos

Apbs a definicdo dos problemas os objetivos a serem alcancados foram definidos de
acordo as necessidades do NMG e NOG, sdo eles: Melhorar o tempo e qualidade de
servigo na manutencédo; A eliminacgéo de ineficiéncias operacionais, de modo a eliminar
custos desnecessarios; Espaco limpo e organizado; Respostas mais rapidas; Layout
organizado, eficiente e otimizado; Melhorar as condi¢des de trabalho; Materiais em stock;
Espaco adequado para pintura; Organizacdo e inventariacdo de todo o material;

Implementacdo da ferramenta 5S; Colaboradores motivados.

4.3.3. Definicédo do Grupo

Uma etapa importante no planeamento de um estudo deste tipo é a definicdo clara
das responsabilidades de cada interveniente no estudo. E necessério que a cada atividade
previamente definida, seja indicado que colaborador(s) estdo responsaveis pelo
desenvolvimento das mesmas e quais as suas funcBes/responsabilidades para o seu
progresso. Definiu-se o nivel de responsabilidade associado a cada uma das diferentes
atividades do desenvolvimento do estudo de acordo com a area de trabalho de cada
colaborador.

Para maior conhecimento das atividades foi essencial o auxilio dos colaboradores,

visto que possuem o know how dos processos, assim como a colaboragdo da chefia.
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Os colaboradores tiveram formacoes e agdes de sensibiliza¢do interna sobre o modo
de utilizacdo das diferentes ferramentas da metodologia DMAIC utilizadas na solugéo de

problemas, bem como um conhecimento preciso dos objetivos a atingir com a sua

implementacao.

4.3.4. SIPOC

Apbs definir o ambito do estudo, foi elaborado o diagrama SIPOC. A ferramenta
SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer) ajudou a equipa a definir o processo
onde se centrou o estudo e outros aspetos que lhe estdo ligados. Neste caso, o cliente é
interno, 0 SMA ¢ realizado para infraestrutura, equipamentos e viaturas do aeroporto. O

diagrama SIPOC é apresentado na Tabela 5.

4.3.5. A vozdo cliente (VOC) e criticos da qualidade (CTQ’s)

Para a identificacdo das necessidades dos clientes, foi utilizada a ferramenta Voice of
Customer (VOC). Uma vez reunidos os comentarios dos clientes, tornou-se fundamental
traduzir esses comentarios em requisitos criticos da qualidade, os denominados CTQ’s

(Critical to Quality).

Foram estabelecidas as necessidades e expectativas do cliente do SMA das quais
serviram como base para delinear os objetivos do estudo. Mais especificamente, foi
requerido pela chefia da empresa a melhoria de parametros associados SMA,

apresentados na tabela 6, a qual representa a ferramenta VOC deste estudo.

A partir dos requisitos de melhoria percecionados pelo cliente, é possivel definir as
carateristicas, que podem ser melhoradas e que tém influéncia direta sobre o servico de
manutencdo. Através de reunibes com todos os envolvidos (NMG - Ndcleo de
Manutencdo Geral, NOG — Nucleo de Oficinas Gerais), foi identificado o CTQ mais
critico: total funcionalidade das viaturas, infraestruturas e dos equipamentos existentes

nas instalacdes.

Foi considerado que as carateristicas, a serem melhoradas e que tém influéncia direta

sobre 0 SMA, consistem na organizacéo, controlo e limpeza do espaco e equipamentos,

64



~SA

Aeroportos e Seguranca Aerea

Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

tempo de resposta na realizagdo das manutengdes, rigor no cumprimento das manutengdes

e baixo rendimento no SMA. E importante referir que estas carateristicas tém influéncia

direta na funcionalidade das viaturas, equipamentos e infraestruturas.

Tabela 5: Diagrama SIPOC

Diagrama SIPOC
Fornecedores Entradas Processo Saidas Clientes
Suppliers Inputs Process Outputs Customers
. Materla!s Para 1 pano de manutencdo geral Registo das
Ferramentaria execuc¢do das - ~idad
atividades preventiva (Anexo C) atividades
Fornecedor externo | V20-de-obra Topico: 3.3 E4quipamentos e
especializada Fluxograma do SMA viaturas operacionais
Figura 10.
Manutencéo das AIAC
Materiais em infraestruturas
Armazém interno Stock aeroportuarias,
equipamentos e
viaturas
Execugdo dos
Técnicos do NMG trabalhos de pintura S0SsS
— Nucleo de Plano de das pistas e caminhos
Manutengéo Geral atividades de circulacdo de
NOG — Nucleo de todas as estruturas
Oficinas Gerais (aer6dromos e
aeroportos) DNA
Ativos: Materiais Operacionalidade das
Equipamentos reutilizaveis viaturas SOSS, do
internos AIAC e DNA
Manutenc¢do dos
Proposta de equipamentos de
Manutencgéo

apoio e manutencgéo

de pista e vedacéo

3. Manutencéo

preventiva

1. Proposta de
manutencdo

2. Aprovacio

I Orcamentar I

4. Manutencéo
Corretiva

5. Elaborago/ revisdo
do plano de manutencéo

Sim

7.Ha
disponibilidade
de recursos
internos?

6. Avaliacfio da
avaria

8. Elaboracéo de lista
de materiais e pecas

9. Aquisicao de
servicos ou produtos

Gestio de compras
€ contratacdes

Avaliagio da
eficacia do plano

10. Execucdo da
manutencdo

11. Registo da
manutencio

65



~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Tabela 6: A voz do cliente (VOC) e criticos da qualidade (CTQ)

Cliente VOC CTQ's

Falta de controlo, organizacgéo e
limpeza do espaco e dos
materiais e equipamentos de

trabalho.

Servico lento e atraso na _
AIAC o B Garantir a plena
realizagéo das manutencoes. L
funcionalidade das

SOSS ] ) viaturas, infraestruturas e
Falta de rigor no cumprimento )
B dos equipamentos
das manutencdes.
DNA existentes nas instalagdes.

Realizacdo de trabalhos
deficientes de manutengéo.

Baixa rendimento no NMG e no
NOG.

4.3.6. Project Charter

Para garantir que o ambito do estudo é o mais correto possivel, é essencial recorrer
ao preenchimento do Project Charter. Um estruturado documento que serviu para
averiguar se as questdes-chave associadas ao estudo estavam perfeitamente entendidas e
delineadas. Tratando-se de um estudo com algum nivel de complexidade, o presente
documento possibilitou que todos os intervenientes pudessem ter uma Ultima perspetiva

dos objetivos a alcancar, assim como dos inconvenientes em o0s completar.

Embora seja expectavel elaborar um Project Charter o mais especifico e completo
possivel, dependendo do resultado das fases posteriores, houve a necessidade de altera-

lo. Na tabela 7 é apresentado o Project Charter.
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Tabela 7: Project Charter

Project Charter

Nome do projeto Data do projeto
Aplicacdo do DMAIC na manutengdo/ oficina da Data de Inicio: 08/03/2021
ASA na ilha do Sal. Data de Fim: 31/09/2021

Missdo do projeto

Melhoria global de varios parametros associados SMA, visando a melhoria da eficacia e eficiéncia
dos processos praticados, através da implementacéo de ferramentas e metodologias Lean Seis Sigma,
DMAIC.

Ambito do projeto:

Pretende-se melhorar o desempenho atual do SMA através da reducdo do tempo de paragens das
viaturas e equipamentos, reducdo do tempo de espera dos materiais solicitados, aumento da
produtividade e melhores condic¢des de trabalho para os colaboradores.

Descricdo do problema:

Necessidade de alterar o Layout;

Falta de material em stock;

Falta de limpeza e organizacdo do espago e dos materiais e equipamentos;
Clima organizacional instavel,

Estruturas degradadas;

Falta de controlo dos materiais/equipamentos de trabalho;

Necessidade de um espa¢o adequado para pintura;

Utilizagao dos EPI’s de forma ndo adequado.

Definicdo da meta:

Os beneficios esperados sdo a melhoria do servico, aumento da produtividade em todas as se¢fes
da oficina/ manutencéo, melhoria dos indicadores de qualidade, manutencéo da limpeza e organizacéo,
reducdo do tempo de espera dos materiais solicitados, eliminacéo de ineficiéncias operacionais, de modo
a eliminar custos desnecessarios; Layout organizado, eficiente e otimizado; Stocks de seguranca de
pecas criticas para garantir o pleno funcionamento do servi¢o da manutencéo.

Historico dos problemas:

Relatdrio das atividades (Tabela 8), Plano de manutengéo geral e NMG (Anexo A, B e C).

RestricOes e suposicoes:

Impossibilidade de acompanhamento de todas as fases do DMAIC (mais especificamente a fase
Controlo), devido ao curto espago temporal do projeto.

Partes envolvidas

Lider: Ronaldo da Costa, Coordenador do Ncleo de Oficinas Gerais.
Responsavel pelo projeto: Indira Sanches.
Membros da equipa: Oficina Geral: Torneiro, Carpinteiro, Serralheiro, Pintor, Mecanico,

Soldador e Auxiliar.

Cronograma preliminar:

Datas de inicio de cada fase: Define — 15/03/2021; Measure — 19/04/2021; Analyze —
10/05/2021; Improve — 07/06/2021; Control — (Ndo definido).

67



~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

4.4. Fase Medicdo (Measure)

A segunda fase do DMAIC foi iniciada ap0s a conclusao da caraterizacdo do estudo
e definidos os problemas e os objetivos a serem atingidos. Nesta fase foi avaliada o
desempenho dos processos em estudo. Neste sentido, foi fundamental certificar-se que os
dados recolhidos eram apropriados e aplicaveis, e que forneciam informacdes suficientes

para identificar as potenciais causas raiz dos problemas.

O objetivo desta fase, foi obter o maximo de informacéo possivel sobre o processo
inicial, de modo a compreendé-lo na sua totalidade, como funciona e o qudo bem ele pode

funcionar.

4.4.1. Recolha e analise dos dados

Antes da recolha dos dados, foi realizada uma andlise prévia dos dados histéricos do
NMG e do NOG, de modo a ndo comprometer todo o estudo. A medicdo de um processo
€ muito importante para a sua analise, contudo a medi¢do deve ser feita com extrema

atencao.

Os métodos de recolha de dados deste caso de estudo basearam-se: no relatorio das
atividades (de manutencao corretiva e preventiva), no plano geral de manutencdo das
viaturas e das infraestruturas, no programa de manutencdo preventiva, no cadastro dos
equipamentos, nas entrevistas, nas reunides com a chefia, visitas guiadas, observagoes
diretas e foram acompanhados os colaboradores nas suas atividades diarias de modo a
interagir com os intervenientes do meio em estudo. Contudo, o relatério das atividades
continha muita informacgdo misturada, desorganizada, pelo que foi necessario analisar

novamente determinadas informagdes e organiza-las.

Observagoes

Para além dos problemas detetados na fase Definigdo, durante o estudo realizado nas
instalagBes, foi possivel, através das observacdes, detetar e identificar os seguintes

problemas:
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e Mas condigdes fisicas do local de trabalho. Foi observado que os trabalhadores
realizavam as suas tarefas muitas vezes em posicdes desagradaveis,
nomeadamente carregar pe¢as com peso excessivo sem auxilio;

e Falta de padronizacao dos processos. Alguns colaboradores realizam as funcées
de outros colaboradores;

o Falta de padronizagédo no processo em si. Todos os dias mudava 0 modo como a
execucdo de uma tarefa era executada.

e Falta de cumprimento de horérios. As pausas eram muito prolongadas e em
tempos incertos. N&o existe controlo;

o Falta de supervisdo dos trabalhadores.

Plano de Manutencédo Geral NOG/NMG 2020

O plano de manutencdo € a base do sistema de manutencdo e, como tal, deve ser
desenvolvido em concordancia com a necessidade de eliminar os principais problemas.
Tém como finalidade detalhar todas as atividades da manutencdo programada,
designadamente inspecdes, atividades de manutencao preventiva, preditiva e curativa, de

acordo com as suas prioridades.

No Plano de Manutencdo Geral (Anexo A, B e C) obteve-se informacdes das
manutencdes programadas e realizadas no ano de 2020, de todos 0s equipamentos,
viaturas e infraestruturas.

Os planos de manutencdo geral de 2020 tiveram como objetivo a gestdo, de forma
eficiente e rapida, as constantes necessidades de manutencdo que 0S equipamentos
exigem ap0s a sua utilizacdo. Como a utilizacdo dos equipamentos varia consoante a
necessidade do aeroporto, € possivel afirmar que os planos de manutencdo de 2020 nao
conseguiram cumprir regularmente as intervencGes necessarias das datas programadas,
algumas ndo foram realizas. Deste modo, as tarefas que dele constam deverdo ser
alteradas, antecipando-as ou atrasando-as, mediante a utilizagdo a que os equipamentos
forem sujeitos. Os planos de manutencgéo geral estéo apresentados nos Anexos A, B e C.

No fundo, torna-se claro que a elaboracdo de um bom plano de manutencdo é
indispensavel para uma boa gestdo e extensdo da vida util dos equipamentos. A nao
realizacdo de algumas intervencdes foi devida a falta de fornecimento de materiais e

equipamentos de trabalho e a auséncia dos colaboradores motivada pelo covid.

69



~SA

Aeroportos e Seguranca Aerea

Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Relatoério das atividades

Na tabela 8 é apresentada o relatorio das atividades do servico de manutencdo do

NMG e do NOG. No relatério é identificado os dados referentes ao tipo de manutencéao

realizado, a data, equipamento ou a viatura a sofrer a intervencdo, a descricdo das

intervencdes realizadas, a equipa de trabalho e os tempos de paragem dos equipamentos

ou viaturas. Alguns dados utilizados para preencher o relatorio de atividades ndo estdo

apresentados nesta tabela.

Tabela 8: Relatdrio das Atividades

DATA Tipo de Intervengdo Equ:z:::::os/ Atividades Realizadas Equipa de trabalho Duragdo
06/01/2020  Manutencdo Corretiva MTEC 2 Substituicdo lampada Presenca da frente esq Ronaldo Da Costa 0,17
Toyota Hiace Substitui¢do amortecedor (2) /Substitui¢do
07/01/2020  Manutengdo Corretiva (caracundinha) Apoio da caixa Ronaldo/Manuel/ Randi 2
17/01/2020  Manutencdo Corretiva TORO 2 Reparagdo Compacto Difuso/ canh&o superior Randi/ Ronaldo 1,5
17/01/2020  Manutencio Corretiva TORO 2 Reparagdo Mastro lluminagdo Randi/ Ronaldo 0,33
20/01/2020 = Manutengdo Corretiva terminal Ajuste de Eletrdlito de bateria Randi 0,42
21/02/2020 Manutengdo Corretiva TORO 1 Reparagdo Amortecedores Lado esquerdo Ronaldo/Rand/ Luis da graca 48
13/03/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Substituicdo calgos travdo Frente esquerdo Randi/ Manu 4
11/05/2020  Manutengdo Corretiva TORO 1 Substitui¢do tubo; Reparagdo tubo Maxi Break Ronaldo/Manuel Gomes 2,5
Substitui¢do parafuso partido; Reparagdo
12/05/2020 Manutencdo Corretiva TORO 1 suporte barra estabilizadora Ronaldo/Manuel Gomes 3
13/05/2020  Manutengdo Corretiva TORO 1 Substituicdo Membrana lado dirt; Reparagdo Ronaldo/Manuel Gomes 2
Substitui¢do casquilho tubo saida lateral dirt;
14/05/2020  Manutengdo Corretiva TORO 1 Reparagdo perda de agua Ronaldo/Manuel Gomes 4
15/05/2020  Manutengdo Corretiva TORO 1 Reparagdo vélvula venturi; Reparagdo fuga de Ar Ronaldo/Manuel Gomes 1,5
22/05/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Substitui¢do compressor Auxiliar MANUEL/RONALDO 4
22/05/2020  Manutengdo Corretiva Autocarro Amar. Reparagdo elétrica Manuel/ José fidalga / Ronaldo 120
22/05/2020 = Manutengdo Corretiva Isuzu DMAXx Substitui¢do Pneu Adilson Pirez 1
05/06/2020 = Manutengdo Corretiva  Hilux Ajuste Correias Adilson Pirez 2
05/06/2020  Manutengdo Corretiva Autocarro Amar. Reparagdo fuga dgua na cabega do motor Manuel/ Marco Monteiro 72
15/06/2020 = Manutencdo Corretiva Mercedes Substitui¢do baterias 12V Ronaldo Da Costa 0,33
17/06/2020  Manutencdo Corretiva  Hilux Substitui¢do rolamento encosto Ronaldo/ Manuel Gomes 8
23/07/2020  Manutengdo Corretiva PCM lluminagdo Pisca Stop Esquerda inop Ronaldo da Costa 0,25
23/07/2020  Manutengdo Corretiva Ambulancia Pega porta lateral defeituoso Ronaldo da Costa 0,5
27/07/2020  Manuteng&o Corretiva MTEC 2 Reparagdo elevador vidro lado Esq. Ronaldo da Costa 0,75
27/07/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 2 Reparagdo movimento horizontal Ronaldo da Costa 0,33
29/07/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Reparagdo elevador vidro lado Esg. Ronaldo da Costa 0,75
17/08/2020  Manutengdo Corretiva Toyota hilux CAP Substitui¢do Bendix Motor Arranque Manuel Gomes 2
08/09/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 2 Reparagdo fuga espumifero, Mangueira Lateral  Luis da Graga 3
28/09/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Reparagdo fuga de ar Reservatdrio Luis da Graga/ Manuel Gomes 4
02/10/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Reparagdo compressor Ar Auxiliar Ronaldo Costa/ Manuel Gomes 2
Reparagdo Valvula de descarga sistema
05/10/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Pneumatico Manuel Gomes 4
06/10/2020  Manutengdo Corretiva MTEC 1 Reparagdo Vélvula Nortgreen Superior traseiro  Manuel Gomes 3,5
07/10/2020 Manutengdo Preventiva MTEC 1 Diagnostico Dysplai em todas as fungdes José fidalga/Manuel Gomes
13/10/2020 Manutengdo Preventiva MTEC 1 Verificagdo Valvulas pnuemdticas Ronaldo/Manuel Gomes
14/10/2020 Manutengdo Preventiva TORO 2 Reparagdo Mdo porta esquerdo Manuel Gomes 1,5
16/10/2020  Manutencdo Corretiva Land Rover Substituicdo janela de motor (2) lado esquerdo  Manuel Gomes
Substituigdo 132 Metro tubo de 6mm do sistema
20/10/2020 Manutengdo Preventiva TORO 1 de extingdo Ronaldo/ Marco/ Luis da graga 7
28/10/2020  Manutengdo Corretiva  Autocarro Reparagdo casquilho de tirante de Embraiagem Manuel Gomes 2
28/10/2020 Manutengdo Corretiva TORO 1 Reparagdo fuga ar no conector da garrafa frontal Ronaldo da Costa 15
30/10/2020  Manutenggo Corretiva  SI-91-BD Substituigdo correia alternado (duas) Manuel Gomes
Substituigdo seletor de travdo de méo;
30/10/2020  Manutengdo Corretiva Autocarro Amar. Reparagdo fuga Ar Manuel Gomes 2
Substitui¢do 132 Metro tubo de 6mm do sistema
03/11/2020 Manuteng&o Preventiva TORO 2 de extingdo Marco/ Manuel Gomes 7
10/11/2020 = Manutencdo Corretiva Toyota Hilux CAP Instalagdo indicador de combustivel Digital Ronaldo/Manuel Gomes 6
Colocagdo Canhdo Superior e inferior modo
16/11/2020  Manutengdo Corretiva Oshkosh P19 Compacto Manuel Gomes
17/11/2020  Manutencdo Corretiva Oshkosh P19 Substitui¢do projetores longe alcance Manuel Gomes/Ronaldo da Costa 0,5
Substitui¢do Potenciémetro Horizontal canhdo
03/12/2020 Manutengdo Corretiva MTEC 1 superior Manuel Gomes/Ronaldo da Costa 0,5
04/12/2020  Manutengdo Corretiva TORO 2 Substituicdo Amplificador de sirene Ronaldo da Costa 0,5
10/12/2020  Manutencdo Corretiva MTEC 2 Substitui¢do sonda de combustivel Ronaldo/ Manuel Gomes 1
10/12/2020 Manutengdo Preventiva Toyota Hiace Substitui¢do Correia Distribuigdo Manuel Gomes 5
11/12/2020 Manutengdo Preventiva Toyota Hiace Substitui¢do duas correias de diregdo Manuel Gomes 1
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Por meio do conjunto de dados obtidos no relatério, foi possivel analisar a
quantidade de paragens por equipamentos e viaturas, bem como medir alguns
indicadores como, o tempo médio entre falhas, o tempo médio de reparacdo, a

disponibilidade, os quais serdo apresentados na tabela 9:

Tabela 9: Indicadores de desempenho

Tempo Total | Tempo de N°de | Tempo Médio Termpo l\fledlo ey TS
. . PR Reparagdo de [ Disponibilidade
Tipo Categoria Marca Disponivel |paragem 2020 | Paragens | entre Falhas Falhas (TMRF) %)
2020 (horas) (horas) 2020 (Qtd) | (TMEF) (horas) o)

Transporte Autocarros JIEFANG 5376 2 1 5374,00 2 99,96%
Transporte Carros Médios TOYOTA 5376 8 3 1789,33 2,7 99,85%
Transporte Pick-up TOYOTA 5376 12 3 1788,00 4 99,78%
Transporte Autocarros Mercedes 5376 194 3 172733 65 96,39%
Transporte Pick-up TOYOTA 5376 8 2 2684,00 4 99,85%
Equipamentos Equipamento Mével: Empilhadeira 5376 0,42 1 5375,58 0,42 99,99%
Equipamentos Equipamento Fixo | Land rover 5376 8 1 5368,00 8 99,85%
Bombeiros apoio
emergéncia Ambulancia Ford 5376 05 1 537550 05 99.99%
Bombeiros apoio
emergéncia Comando Isuzu 5376 1 3 1791,67 0,33 99.98%
Bombeiros apoio
emergéncia PCM Ford 5376 025 1 5375,75 025 AU
Bombelrgs o INTERVENCAO TORO 1 98.71%
combate incéndio {(TORO 1) 5376 69,5 8 663,31 8,7
Bombeiros INTERVENGAO
combate incéndio :(TORO 2) TORO 2 5376 10,83 5 1073,03 2,17 9980%

VCI-1°
Bombeiros INTERVEN(;AO OSHKOSH 99,95%
combate incéndio |(P19) 5376 25 2 2686,75 13

VCI-
Bombeiros 2INTERVENGCAO: MTEC 1 99,39%
combate incéndio {(MTEC1) 5376 32,75 10 534,33 328

VCI-
Bombeiros 2INTERVENGCAO: MTEC 2
combate incéndio {(MTEC2) 5376 525 5 1074,15 1,05 99,90%

Tendo em conta que 0s aeroportos cabo-verdianos s6 funcionaram em 2020 até
marco, tendo sido suspensas todas as ligacdes aéreas, domésticas (até julho) e
internacionais (até outubro), face as condi¢des impostas para travar a transmissao da
pandemia de covid-19, foi estabelecido niveis minimos do SMA. Com isso varias
atividades, manutencdes, reparos, testes, etc., ndo foram realizas, durante este periodo, na
totalidade.

Os dados utilizados para calcular os indicadores da tabela 9 inclui o periodo de
paragem por causa da pandemia e as paragens para as manutencdes preventivas
programadas. Pelo que, o tempo total da analise dos equipamentos e viaturas
contabilizados foram de 5376 horas no ano de 2020.
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Para o calcular o Tempo Médio Entre Falhas utilizou-se a seguinte formula:

TTD —TP

TMEF = Nop

TMEF_ Tempo Médio Entre Falhas
TTD_ Tempo Total Disponivel
TP_ Tempo de Paragens

N° P_ Numero de Paragens

Quanto maior for o valor do TMEF melhor é para o0 SMA, visto que é um sinal
positivo, pois indica que o numero de manutencGes corretivas esta a diminuir, e

consequentemente o total de horas disponiveis.

Pode-se verificar na tabela 9 que as viaturas dos bombeiros de combate incéndio
MTEC 2 e TORO 1, tiveram 0 maior numero de paragens, 10 e 8 no total, e
consequentemente menor tempo médio entre falhas. Apesar do elevado numero de
paragens o tempo que as viaturas estiveram paradas ndo afetou significativamente as suas

disponibilidade.

Para o calcular o Tempo Médio de Reparacdo entre Falhas utilizou-se a seguinte

férmula;

TMRF = TP
" Nep

TMRF_ Tempo Médio de Reparacgdo entre Falhas
TP_ Tempo de Paragens

N° P_ Numero de Paragens

Se 0 TMRF diminuir com o tempo, € um sinal positivo para a manutencao, pois

significa que os reparos corretivos sdo cada vez menos impactantes na manutencao.

O autocarro (para transporte dos colaboradores), a viatura com mais horas de
paragens, com um acumulado de 194 horas. Esse tempo € devido ao tempo de espera dos

materiais solicitados para o seu reparo, ndo havia material disponivel para tal.

Com os dados de TMEF e TMRF foi possivel calcular a disponibilidade dos
equipamentos. A disponibilidade é definida pelo:
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. o TMEF
Disponibilidade(%) = (TMRF + TMEF)

TMRF_ Tempo Médio de Reparacdo entre Falhas.
TMEF_ Tempo Médio Entre Falhas

No grafico seguinte pode-se verificar que a disponibilidade, apresentaram-se dentro
dos paréametros da ASA, que aponta como disponibilidade ideal dos mesmos igual ou

acima de 90%.

Disponibilidade

100%

5000,00
s
e
330000 e
fsaaee
500.00 95%
0,00 94%

¥
&

mmmm Tempo Médio entre Falhas (TMEF) horas e Disponibilidade (%)

Figura 12: Gréfico da Disponibilidade
Por meio das andlises propde-se, apesar dos tempos de paragens serem baixos,
diminuir as paragens das viaturas e melhorar o comportamento desses indicadores,
aumentando o TMEF e a disponibilidade e diminuindo o TMRF.

4.4.2. Diagrama de Pareto

Apo6s uma anélise mais profunda do relatério das atividades, de modo a relacionar os
problemas definidos na primeira fase com a qualidade do servico de manutencéo,
procedeu-se & Analise ABC de modo a obter uma visualizacdo mais estruturada da
situacdo atual do SMA, assim como com o intuito de evidenciar os ativos que deveriam

ser alvo de uma maior atencdo por parte do departamento.
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Foi possivel construir um Diagrama de Pareto, realizando a correspondente Anélise
ABC, apresentada na tabela seguinte, com os dados do Relatorio das atividades no ano
de 2020.

Tabela 10: Analise ABC

Tempo Frequéncia
N° de de Frequéncia | Frequéncia . e
. . Relativa | Classificagdo
Viaturas Paragens | paragem | Absoluta Relativa Acumulado ABC
(Horas) 2020 | Acumulada (%)
(%)
(Horas)
Autocarro
Mercedes 3 194 194 55% 55% A
TORO 1 8 69,5 263,5 19,6% 74,2%
MTEC 1 10 32,75 296,3 9,2% 83,4%
Hilux 3 12 308,3 3% 86,7%
TORO 2 5 10,83 319,1 3,0% 90%
Toyota Hiace 3 8 327,1 2% 92% B
Toyota Hilux
CAP 2 8 335,1 2% 94%
Land Rover 1 8 343,1 2% 97%
MTEC 2 5 5,25 348,3 1,5% 98,0%
Oshkosh P19 2 2,5 350,8 0,70% 98,7%
Autocarro
JIEFANG 1 2 352,8 0,56% 99,3%
Isuzu DMAX 1 1 353,8 0,28% 99,6% C
Ambuléncia 1 0,5 354,3 0,14% 99,7%
Empalhadeiras 1 0,42 354,8 0,12% 99,8%
Mercedes 1 0,33 355,1 0,1% 99,9%
PCM 1 0,25 355,3 0% 100,0%
Total 48 355,33

Apbs realizar o respetivo tratamento de dados a partir das ocorréncias, tempo e
nimero de paragens do ano de 2020, (tendo em conta o funcionamento atipico do
aeroporto na pandemia), calculando as frequéncias absolutas e relativas dos tempos de
paragens de cada viatura e dos equipamentos, procedeu-se a Analise ABC de modo a
obter uma visualiza¢do mais estruturada da situacdo do SMA, assim como com o intuito

de evidenciar as viaturas que deveriam ser alvo de mais atencdo por parte do NME.

A partir da analise do Diagrama de Pareto € possivel classificar os tempos de
paragens das viaturas e dos equipamentos, no ano de 2020, em trés classes de relevancia:
Classe A — grande relevancia; Classe B — média relevancia; Classe C — pequena

relevancia, representados na figura seguinte.
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A partir das informacgdes apresentadas no Gréfico de Pareto foram analisadas as

respetivas paragens listadas, em consequéncia dos problemas definidos.

Grafico de Pareto
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Figura 13: Gréfico de Pareto

De entre as paragens ndo programadas, podem ser analisados 93% das paragens
registados no periodo de analise. No caso das paragens programadas, podem ser
investigadas oportunidades de melhorias no sentido de reducéo do tempo de inicio e fim

do processo, visto que, representam 7% do tempo das paragens programadas.

Por meio da analise do grafico, verifica-se da Classe A os veiculos que tiveram maior
nimero e tempo de paragens, sdao os veiculos Autocarro Mercedes (Autocarro do
transporte dos colaboradores), TORO 1 e MTEC 1 (Viatura dos bombeiros combate aos
incéndios), avaliados como as viaturas, que apresenta maior valor agregado, em relacéo
ao tempo de paragens e custo de manutencdo. Da Classe C, séo as viaturas e um
equipamento com pouco tempo de paragens. Essas paragens tém pequena relevancia e
ndo influenciam o desempenho das viaturas. A classe B tém média relevancia porque sao

paragens que necessitam atencdo, mas ndo tanto quanto os da Classe A.

4.4.3. Layout

A importancia de se ter um ambiente de trabalho saudavel e organizado é indiscutivel

para uma empresa. A otimizacdo do layout significa organizar e adequar o ambiente da
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empresa, a fim de diminuir custos, economizar tempo, facilitar o fluxo de informacoes e,

por consequéncia, aumentar a produtividade.

Uma metodologia essencial para a melhoria da eficécia e eficiéncia dos processos
esta associada a configuracdo de layouts. Um layout mal concebido pode acarretar uma
quantidade significativa de desperdicios, as melhorias no layout, por mais pequenas que

sejam, podem ter um impacto significativo.

E apresentado na figura 14 o layout atual da Manutengao/oficina, com a identificacio
dos respetivos setores do NMG e NOG. Esta representacdo grafica, do atual layout,
servira de modelo para o desenvolvimento das propostas de melhoria baseado na

otimizacdo do layout.

P ——— . |
E% - LEGENDA OFICINAS GERAIS:
001  CARPINTARIA
g 002  BALNEARIO / VESTIARIO
F 003 ARMAZEM NMG
004  ARMAZEM SERRALHARIA CIVIL
7 005  SERRALHARIA CIVIL

006  ESCRITORIO
007  CANALIZAGAD

008  REFEITORIO
009  FERRAMENTARIA

010  GABINETE CNOG

011 OFICINA ELETRICA AUTD
012  TORNEIRO

013 BALNEARIO / VESTIARIO
014 PINTURA

H
SIv439 SYNIJIHO

s ]
Figura 14: Layout da oficina da ASA

4.4.3.1. Limitacbes do Layout atual

Quando se pretende alterar a localizacdo de qualquer elemento num layout é
necessario verificar a sua adaptabilidade numa localizacdo alternativa. Antes de propor

melhorias ao layout é necessario verificar as suas limitagdes.

As principais limitagdes do layout no NME e NMO em estudo foram entdo
identificadas:
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Pintura: Produtos quimicos e tdxicos contaminam o ar de toda a oficina apds pintura de

pecas; Falta de local especifico para as atividades de pintura; Impacto na saude dos

colaboradores; Prejudicial para os colaboradores das outras areas.
Carpintaria: Ruido excessivo para os setores mais proximos; Trabalho condicionado.

Arrumos: Mau aproveitamento do espago; Materiais reutilizaveis e ndo reutilizaveis
armazenados nos mesmo espacgo; Acumulacao de lixo; Riscos associados; Desperdicios

de materiais.

Apbs a andlise das limitagdes do layout atual, concluiu-se que seria necessaria a
reorganizacdo dos espagos, por causa dos riscos associados no setor de pintura e de
carpintaria, dos desperdicios e a aproveitamento do espaco. As imagens de todos 0s

setores estdo apresentadas no Anexo D.

4.5. Fase Analise (Analyze)

Apos a recolha dos dados, seguiu-se para a implementacdo da terceira fase da
metodologia DMAIC. O objetivo desta fase foi utilizar os dados recolhidos na fase
anterior para identificar, organizar e validar as potenciais causas raiz. O resultado desta
fase foi uma lista de causas que mostraram os responsaveis pelos defeitos ocorridos no
processo. A fase de andlise envolve o trabalho de analise detalhado, aproveitando as pistas

dos dados obtidos para estabelecer uma hipétese.

Numa primeira etapa utilizou-se os dados obtidos para fazer um diagrama de
Ishikawa, diagrama de causa efeito, de modo a serem encontradas as possiveis causas
raiz. Na segunda etapa, foi utilizada a matriz GUT para definir as causas mais importantes
a serem eliminadas. De seguida utilizou-se o plano de acdo 5W2H para definir como

eliminar as tais causas.

45.1. Diagrama Ishikawa

Recorreu-se entdo a uma das principais ferramentas da Qualidade, o Diagrama de

Ishikawa para descrever as possiveis causas que influenciam os tempos e a qualidade de
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servico de manutencdo do aeroporto. Esta ferramenta permitiu agrupar de forma gréfica

e sintética os fatores que contribuem ou afetam uma determinada situacéo, isto €, avaliar

as causas que originam um determinado efeito.

Para a andlise da rentabilidade do SMA, foi elaborado um diagrama de Ishikawa,
representado no Apéndice IV. Estas causas podem ser obtidas através da observacao do

processo, das reunides, das entrevistas, etc.

Utilizagdo dos EPI's de forma nio adequado:
-Aumente das riscos de acidente de trabalho
-Impactos na sadde dos colaboradores

Falta de limpeza e organizagao do
espaco e dos materiais e equipamentos

Falta de monitorizagio do tempo das
Clima arganizacional instavel: atividades dos colaboradores.

-Diminuic produtividade
-Desmolivagdo
Senlimenta de de:

i
nexisténcia de padies de utilizagao;
(Riscos elevados de acdentes de trabalho.

Rentabilidade do
Serviga de

Ll Manutengdo

Aeroportudrio

Equipamentos vellhos

-Riscos de acidentes de trabalho:
-Falta de inovagaa nos métodos de
trabalhe;

-Varios equipamentos obsoletos na
aficina,

Estruturas degradadas
-Riscos associados

Falt edimentos de pintura;

Mas candicdes de tr‘c\\m ho.
Ambiente

Figura 15: Diagrama Ishikawa

A partir do Diagrama de Ishikawa (Apéndice 1V, ilustrado na figura 15)
identificaram-se as principais e as potenciais causas do problema. Em cada uma destas
causas foi possivel detalhar o problema em pormenores, identificando um conjunto

bastante alargado de potenciais causas.

4.5.2. Matriz GUT

A matriz GUT é uma ferramenta que tem como objetivo auxiliar na identificacdo das
prioridades a serem tratadas. Nesta matriz, as causas sao classificadas tendo em conta a
Gravidade, a Urgéncia e a Tendéncia de cada problema. Para cada problema analisado,
deve-se dar uma nota de 1 a 5 em cada uma das caracteristicas (gravidade, urgéncia e
tendéncia) e posteriormente as mesmas deverdo ser multiplicadas a fim de se obter o valor

da priorizacdo. A matriz GUT est4 apresentado na tabela 11.
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Tabela 11: Matriz GUT

Causas Gravidades | Urgéncia [Tendéncia|Prioridade
Mau uso do espaco disponivel; 4,00 3,00 5,00 60
Falta de indicac@es e identificages; 4,00 3,00 3,00 36
I;f&ilg?i;ondlcmnado por causa do ruido da 5,00 5,00 4,00 100
Necessidade de solicitar grande parte dos materiais; 3,00 3,00 4,00 36
Elevado tempo de espera dos materiais solicitados; 5,00 4,00 4,00 80
Trabalho condicionado; 5,00 3,00 4,00 60
Falta de materiais disponiveis. 5,00 4,00 4,00 80
?:eT;Cr;gzgie;;perdas, desperdicios e custos 5,00 4,00 4,00 80
Inexisténcia de padrdes de utilizacéo; 4,00 4,00 3,00 48
S:} flj)rr;t;amlnado por causa dos produtos toxicos de 4,00 4,00 5,00 80
Falta de isolamento da area de pintura; 5,00 5,00 4,00 100
Uso inadequado dos EPI’s; 5,00 4,00 4,00 82
Falta de Manual de Procedimento de pintura; 3,00 2,00 2,00 12
Mas condigdes de trabalho. 3,00 4,00 5,00 60
Aumento dos riscos de acidente de trabalho; 5,00 4,00 5,00 100
Impactos na saude dos colaboradores. 4,00 4,00 4,00 64
oty 400 40 40 o
R T I
Diminuicdo da produtividade; 4,00 4,00 4,00 64
Desmotivacdo dos colaboradores; 4,00 4,00 4,00 64
Sentimento de desvalorizacéo profissional. 3,00 4,00 4,00 48
Estruturas degradadas; 4,00 4,00 5,00 80
:\rl]o:g?rss:;gg? de instalar placas de sinalizagdo e 3,00 2,00 4,00 24
Ricos associados. 4,00 4,00 4,00 64
Falta de inovacéo nos métodos de trabalho; 4,00 4,00 4,00 64
Eg:;igfa;noc;r;:orlzagao das atividades dos 4,00 4,00 4,00 64
Necessidade de aquisicdo de equipamentos novos. 4,00 3,00 4,00 48

A Matriz GUT apresenta como causas mais importantes para o problema analisado:
“Baixa qualidade do servigco de manutencdo”: Falta de limpeza e organizacdo do espaco,
dos equipamentos e materiais de trabalho; Trabalho condicionado por causa do ruido na
carpintaria; elevado tempo de espera dos materiais solicitados; falta de materiais
disponiveis; aumento de perdas, desperdicios e custos operacionais; falta de isolamento

da 4rea de pintura; uso inadequado dos EPI’s; aumento dos riscos de acidente de trabalho;
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clima de desconfianga entre os colaboradores na partilha das ferramentas; estruturas

degradadas.

Para cada uma das solugfes priorizadas na matriz GUT, foram estabelecidas as
possiveis metas de melhoria a serem alcancadas, de modo a conseguir-se visualizar qual

o nivel de melhoria podera ser incorporado no processo.

45.3. Ferramenta SW2H

Para cada solucdo deve ser tragado um plano de acgdo, tomando como referéncia os
principios mencionados. Na tabela seguinte estd apresentado o plano de agdo resultante
deste DMAIC.

No Plano de Acdo verificou-se a existéncia de agdes de responsabilidades vindas de
varios setores do NMG, NOG e dos servicos externos. O resultado do plano de acao,
tabela 12, foi avaliado pelo concelho administrativo da empresa para aprovacdo dos casos
que envolvem recursos, salvo algumas acbes simples e tem aplicacdo imediata ou

praticamente sem custos envolvidos.

4.6. Fase Melhoria (Improve)

Encontradas as principais causas raiz dos problemas, segue-se para a fase melhoria.
Esta fase teve como principal objetivo de identificar e apresentar solucbes de melhoria,
para a eliminacdo das causas raiz encontradas. Posteriormente procedeu-se a

implementacao das solucdes identificadas e aprovadas pelo CA da empresa.

Apesar de todos os esforgos, algumas das solucdes aprovadas ainda se encontram em
andamento, enquanto outras ndo reuniram todas as condi¢des para iniciarem a sua

implementacao.
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Tabela 12: Plano de agdo 5W2H

5W2H
When How Much
(:\éﬁzg) (pc}/thg@) (quando (\(% t:jeerr)e) (qmt;r?’)) How (como?) | (Quanto
’ ’ ?) ’ ’ custa)
Reduzir o ruido ... | Responsaveis
Carpintaria, | . .
provocado pela - : Chefia,
g Pintura,
carpintaria; Layout NP Coordenador
. 7 Escritdrio, «
~ organizado, eficiente | . . do NOG, Alteracdo de ~
Alteracédo do L . Nao Armazém, Nao
e otimizado; Melhor i .| Colaboradore | acordo com as L
Layout definido | Manutenca . - definido
uso do espago o sdondcleo | necessidades.
disponivel; Espaco g oficinal e
Ferramenta -
adequado para a ria Servicos
pintura. externos.
Reduzir o tempo de A
. Carpinteiro, -
espera do material Soldador Aquisicgdo dos
Falta de solicitado; resposta ~ , L matérias ~
o . Nao Ndcleo Serralheiro, fe Nao
materiais em | rapida fase as definido | Oficinal | Pintor criticos; definido
stock; manutencdes Al Listagem dos
; Mecénico, e
corretivas e Torneiro materiais.
preventivas. )
Melhorar as A\ /pi
L Responsaveis
contiolo, | wabalho; Reduzi  Chefia, | Senso de
or anizal 3o erdas aes erdicios Coordenador | utilizado,
9 G P , desp Né&o Nucleo do NOG, organizacao, Né&o
e limpeza dos | e custos definido | Oficinal | GPCQ limpeza definido
materiais operacionais; Colabc;radore ad?oniia 3o
equipamento | Reduzir os riscos de s do nicleo Edisci Iin%
S acidentes de e pina.
oficinal.
trabalho.
Responséveis
Utilizacdo : Chefia, Sensibilizaca
dos EPI’S de . . Né&o Nucleo Coordenador | 0 dos Nao se
forma nio Reduzir os riscos de definido | Oficinal do NOG, colaboradores aplica
acidentes. Colaboradore | ; Formagoes e P
adequado - .
sdonucleo | treinos.
oficinal.
Responsaveis Qggrsilgiio de
Instalagdo de | Reduzir o consumo : Chefia, necessarios e
claraboias no | da energia elétrica, | N&do Oficina Coordenador contratacio de Néo
telhado da aproveitar a luz definido | geral do NOG e servi OSQ definido
oficina geral | solar. Servigos ¢
externos para
externos. . ~
instalacdo.
Mais seguran(;_a para Responsaveis | Aquisicdo de
colaboradores; . - LY
Eliminar os riscos : Chefia, materla}ls_
Estruturas associados: Né&o Manutenca | Coordenador | necessarios e Né&o
degradadas ! definido |o/oficina |doNOGe contratagdo de | definido
Restaurar as - .
Servigos servigos
estruturas
externos. externos.
degradadas.
A“”?e”“:“ a Melhorar as
motivagdo e a P
. confianca dos condicdes de
Ambiente . ~ , Colaboradore | trabalho; ~
o colaboradores; Né&o Nucleo . Néo se
organizacion . - sdondcleo | Estabelecer .
= Aumentar a definido | oficinal . ~ aplica
al instavel - . oficinal. relagdes de
produtividade; 2
confianca e
Formar os A
motivagao.

colaboradores.
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4.6.1. Gestao da manutencéo: Base de Dados_ ACCESS

Na fase inicial do estudo foi feita uma andlise das informacgdes armazenadas dos
equipamentos e das viaturas do aeroporto. Verificou-se que alguns equipamentos néo
possuiam uma ficha, que pode ser comparada a uma espécie de bilhete de identidade do
equipamento. Esta ficha elaborada em Word apresenta de forma mais detalhada o tipo de
equipamento e as suas carateristicas mais evidentes, para que o equipamento possa ser
facilmente identificado. Alguns equipamentos também néo possuiam ficha de verificacao

e manutencao.

Apbs o levantamento da situacdo das fichas de alguns e equipamentos concluiu-se
que era necessario introduzir melhorias, adequando-a a especificidade dos equipamentos
analisados. Nesse sentido, procurou-se identificar quais 0s campos que estariam em falta
ou a necessitar de atualizacdo. Verificou-se também que varios equipamentos néo

estavam cadastrados, ou seja, ndo tinham qualquer dado ou informagdo dos mesmos.

Em acordo com o Coordenador era necessario um programa que o facilitasse na
gestdo de dados e informacGes de todos equipamentos e viaturas e na averiguacdo do
plano de manutencdo geral, programa de manutencdo preventiva e nas fichas de
verificagdo dos equipamento e viaturas. Também era preciso que os colaboradores
tivessem acesso as fichas de verificagdo e manutengdo para imprimirem as fichas
necessarias para ficarem com registos em papel e posteriormente inserir na base de dados

as atividades realizadas.

O Software escolhido para resolver os problemas acima mencionados foi a Base de
Dados do Access que é um sistema simples, que permite ao utilizador acessos a diversas
funcionalidades, para uma melhor gestdo da manutencdo. Foi assim elaborado uma
aplicacdo informatica, com o objetivo de promover uma melhor gestdo organizacional ao
nivel da manutencdo. Para que as tarefas de manutencdo, cadastro das viaturas e
equipamentos fossem mais facilitadas e supervisionadas. Para que isso fosse possivel,
foram agrupados todas as viaturas e equipamentos presentes na empresa, utilizando o
plano definido previamente. Na figura 16 e 17 pode-se ver o painel de entrada e o
formulario geral da base de dados para chefia (administrador) e na figura 18 e 19 o painel

de entrada e o formulario geral da base de dados para os colaboradores.
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Aeroportos e Seguranca Aérea

Responsavel/ Administrador

Login Cancelar M Sair da aplicagdo

ASA - EMPRESA NACIONAL DE AEROPORTOS E SEGURANCA AEREA-SA

AIAC - Aeroporto Internacional Amilcar Cabral
SMA - Servigo de Manutengdo Aeroportuaria

Figura 16: Painel Login Access Adm.

CHASAVASA Manuten: ccdb (Formato de ficheiro do Access 2007

xternos

G)«-
Js)

~

| Registo: W

Ferramentas da Base de Dados Ajuda £ Diga-me o que pretende fazer

Form_Geral

Formulério Geral

/.
Cadastro Viaturas/ " 0 SA
Relatorio das Atividades h
Aeroportos e Seguranca Aerea
Plano Geral de Planc Manutengido
Manutengio Preventiva
Viaturas 5055 Ver/Imprimir Fichas Utilizadores
Verificagbes das Verificagbes dos Administradores
Maiquinas/ Equipamentos Transportes
Programa Manutengio Programa Manutengio m
Preventiva M/E Preventiva Transporte

ASA - EMPRESA NACIONAL DE AEROPORTOS E SEGURANCA AEREA-SA
AIAC - Aeroporto Internacional Amilcar Cabral
SMA - Servigo de Manutencgio Aeroportuaria

1de9s | » Mo | 57 Procurar

Figura 17: Formulario geral para Chefia

83



~ASA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Formulario de Entrada

~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea

Colaborador
I

Login ’ Cancelar ‘ Login_Administrador

ASA - EMPRESA NACIONAL DE AEROPORTOS E SEGURANCA AEREA-SA
AIAC - Aeroporto Internacional Amilcar Cabral
SMA - Servigo de Manutengéio Aeroportuaria

Figura 18: Painel Login para os Colaboradores.

FormularioGeralColab XI

Formulario Geral Colaboradores

Inserir Atividades no ‘
Relatorio <
V 4
Plano Geral de
Manutencio
Plano Manutencao
Preventiva

Imprimir Ficha de

Aeroportos e Seguranca Aérea

Verificagdo Mag/Equip

Imprimir Ficha de
Verificag3o transporte

Figura 19: Formulario geral para Chefia.

Nessa base de dados pode-se aceder as fichas de a¢cdes de manutencdo e fichas de
acOes de verificacdo dos equipamentos e viaturas, o plano geral de manutencdo, o plano
de manutencdo preventiva de cada equipamento, o cadastro de todas as viaturas e
equipamentos, o relatorio das atividades e o0 programa de manutengdo preventiva. Ter-se-

& uma prevencdo cuidada para proporcionar um aumento do tempo medio Gtil dos
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equipamentos, de maneira a evitar ocorréncias de maior custo financeiro. A finalidade
deste programa é facultar uma carga de trabalhos de manutencéo mais equilibrada, reduzir
0s tempos paragens, aumentar o ciclo de vida das viaturas e dos equipamentos e também
facilitar os registos e consultas por parte dos colaboradores. Também foi criado o0 manual

de utilizador para o administrador do software e para os colaboradores.

4.6.2. Brainstorming

Neste cado de estudo o Brainstorming foi utilizado para gerar ideias sobre as causas
que afetam o rendimento da manutencao/ oficina. As pessoas envolvidas no processo de
Brainstorming (todos os colaboradores do NMG e do NOG) foram reunidas para
pensarem nas causas e depois iniciou-se a discussao.

Antes da secdo de brainstorming foram reunidas as condi¢Ges necessarias para que
o resultado fosse positivo. As condicGes a nivel de organizacdo de atividades e
intervencdes, a equipa de trabalho e as participagdes cooperantes.

N&o se obteve o resultado esperado na se¢do de brainstorming realizada. As solugdes
apresentadas eram de pouca relevancia e nao se adequavam ao estudo. Concluiu-se que a
falta de conhecimento dos colaboradores influenciou de forma negativa na participacéo
da secéo. Os colaboradores ndo mostraram interesse e expor as suas ideias, por pensarem
que seriam penalizados ou prejudicados de alguma forma. Preferiram ndo colaborar para

ndo se comprometerem com os colegas e a chefia presente na secéo.

4.6.3. Ferramenta 5S

Uma das causas raiz identificadas na fase anterior é a falta de organizacao e limpeza
na oficina da ASA. Uma solucdo implementada no sentido de melhorar a qualidade de
servico da manutencdo foi através da organizacdo e da limpeza do espago, dos
equipamentos de trabalho e formacgéo dos colaboradores, através do programa dos 5S.
Optou-se pela implementacdo desta ferramenta, por ser de fécil aprendizagem e obtém-

se resultados num reduzido espaco de tempo.

Numa fase inicial foi feita uma reunido com todos os colaboradores para dar a

conhecer a ferramenta escolhida a ser implementada no NMG e no NOG.
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Apbs reunibes com o Coordenador do NOG, sobre a programa 5S, procedeu-se a
realizacdo da implementacao do programa na organizacdo. Foi necessario esclarecer onde
poderia ser aplicado e onde ndo de podia. A implementacdo era do interesse de toda a
equipa, apesar da resisténcia de alguns colaboradores sentidas numa fase inicial, o que

facilitou sua integragdo na melhoria.

O passo seguinte consistiu na realizacdo de uma pequena apresentacdo para 0S
colaboradores do NMG e no NOG, como a finalidade de explicar a programa 5S, a sua
utilidade, o interesse na sua aplicacdo na organizacao e as fases para a sua implementacéo.
Sentiu-se alguma resisténcia na vontade em aderir novo método de trabalho,
principalmente os colaboradores que trabalham h& muitos anos, o que contestaram a
implementacdo do 5S e aprovacdo das propostas. A falta de abertura, de alguns
colaboradores, aos novos métodos, poderia levar a uma estagnacdo ou a um
aproveitamento pouco eficiente do potencial das propostas. Mas felizmente ndo foi o

Caso.

No final da formag&o, o feedback da maioria dos colaboradores foi positivo, obteve-
se sugestbes, novas ideias, para que se comecasse a implementacdo de melhorias nos

setores.

Foi elaborado um poster com o programa 5S, (ilustrado no Apéndice I1), tendo-se
optado pela sua aplicacdo em todos os setores da oficina/ manutencao, figura. Este poster
continha a explicacdo de todas as informacdes basicas do programa 5S. O poster tinha
cores visiveis e chamativas e imagens. o objetivo foi ser de facil leitura, em virtude da

maioria dos colaboradores possuirem baixa escolaridade.

1°S: Senso Utilizacao

A implementacdo do primeiro S iniciou-se com a identificagcdo, nos setores, dos
objetos necessarios e desnecessarios, sendo que as ferramentas e objetos inuteis sdo
consideradas desperdicio. O objetivo é remover estes objetos do local de trabalho visto
gue ndo acrescentam valor e atrapalham o objetivo principal de um local de trabalho
produtivo. Essa separacao causou um certo conflito entre um colaborador e a chefia, pelo
fato do colaborador ndo perceber que seria necessario estar no local de trabalho apenas o

essencial de modo a facilitar as tarefas diarias.

86



Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Os postos de trabalho foram verificados e analisaram-se 0s seus respetivos
equipamentos, dispondo assim apenas 0s equipamentos necessarios a dada funcéo, perto
dos locais onde iriam ser utilizados.

Foi feita a identificacdo e o armazenamento dos objetos que eram utilizados
esporadicamente. Todos 0s objetos retirados dos locais de trabalho que tinham como
destino imediato a sucata, foram armazenados para posteriormente serem etiquetados
com uma etiqueta vermelha (modelo na figura 20) devidamente preenchida pelo
responsavel que realizou a separacdo. Desta forma os colaboradores ndo precisam
despender demasiado tempo a procura de ferramentas de trabalho.

Em seguida para os objetos de carater duvidoso é efetuada a revisdo do processo,
normalmente por uma Equipa Vermelha, (visto que a etiqueta azul se destina para 0s
equipamentos utilizados diariamente), e definido o destino de cada objeto. Sdo possiveis
destinos: mover para outra area, sucatar, armazenar, reutilizar, outros. Este processo reduz
o nivel de desorganizacao localizada, ajuda a manter limpo o espaco de trabalho, melhora
a eficiéncia e reduz o tempo da realizacdo das operacdes. Até o final deste estudo o

fornecedor ainda ndo havia entregue o material. Na figura 20 estd 0 modelo das etiquetas.

Etiqueta vermelha 5S: Identificacdo dos equipamentos e objetos que se encontram
nos locais de trabalho e cujo uso e necessidade sdo duvidosos.
Etiqueta azul 5S: Identificacdo dos equipamentos operacionais, em bom estado e

utilizados com diariamente.

ASA

Aeroportos e Seguranca Aérea

Data:__ / /

Data: /[ /

Nome:

Nome:
Secdoresponsdvel: . i

Segdo responsavel:
Localizagdo:

Localizagdo:
Categoria:

[JFerramenta  [] Maquina/Equip. Categoria:

[JEquip. Mével [] Equip.Fixo

0 [JFerramenta [JMaquina/Equip.
Outro:

[JEquip. Mével  []Equip. Fixo
[ outro:

Motivo da etiqueta:

Agdo: Periodicidade:
[JMover para outra area
|:|Sucatar D Armazenar

[Reutilizar [oOutro:

Anomalia detetada:

Observagdes: Observagoes:

Figura 20: Modelo da etiqueta vermelha e azul
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2°S: Senso Organizagao

O senso de organizacao tem como objetivo definir o local correto para cada objeto e
ferramenta e verificar se cada um estd organizado no local adequado. Isto passa por
colocar etiquetas de identificacdo em todos os utensilios necessarios e por deixar perto

dos colaboradores os objetos com uso frequente.

Sendo que algumas ferramentas sdo compartilhadas por colaboradores de varios
setores (um Unico local de armazenagem) nem sempre sdo devolvidas ao local certo ap6s
sua utilizacdo. Um dos problemas da organizacdo esta na ndo reposi¢édo das ferramentas
no local de arrumacdo, criando assim uma desorganizacdo, perda de tempo e de

produtividade.

De modo a definir em que area as ferramentas e o material seriam organizados,
definindo areas especificas para tal, fez-se a proposta da criacédo do painel de ferramentas.
Esta proposta esta descrita no topico: “Proposta de melhoria Ferramentaria”. O modelo

do painel esté apresentado na figura 31.

Nas visitas realizadas foi verificado que o0s colaboradores ndo utilizam os
equipamentos de protecdo de forma adequada durante a realizacao das atividades. Com o
objetivo de chamar atencdo dos colaboradores para a obrigatoriedade do uso de
equipamentos de protecdo em determinados postos, ambientes de trabalho e durante a
execucdo de atividades que exigem a utilizagdo de EPI’s, foi proposto ao Coordenador a
instalacdo de placas de EPI’s. Os equipamentos de protecdo individual, EPI’s, visam
proteger os trabalhadores dos riscos fisicos envolvidos na execugdo do trabalho. As placas
de EPI’s sdo equipamentos de sinalizacdo para garantir a seguranca do trabalhador
durante a realizacdo de determinadas atividades. As placas variam consoante o setor, 0s
tipos foram escolhidos de acordo com as carateristicas do setor, de acordo com 0s riscos
existentes no ambiente e as orientacOes precisas aos seus colaboradores e visitantes. A
propostas foi aprovada, e seguiu-se para 0 processo de compra das placas consoante o

modelo a figura 21.

L

ATENCAO |

Entrada e Saida
de Maquinas,
Equipamentos e Viaturas

88



~ASA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo
’f_ S /k_ S
Segdo: Carpintaria Segdo: Pintura
Equipamentos de protegdo Equipamentos de protecdo
obrigatorios nesta area obrigatoérios nesta area

COO0®| OO0

Protegio Oculos de Protecio Proteciodo  Protecdo Protecio Oculos de ProtegZo Prote¢do do Protecio
dos Pés Protecdo das Maos Corpo dos Ouvidos dos Pés Protecdo das Maos Corpo das Vias

Respiratérias
Obede¢a as normas de seguranca

R =/

Figura 21: Placas dos EPI's

Obedeca as normas de seguranga

r

4.6.3.1. 3°S: Senso de Limpeza

Nesta fase existe a preocupacdo de manter o local de trabalho limpo. Esta
preocupacdo e necessidade de manter o ambiente de trabalho limpo deve ser uma
atividade diaria, para garantir a limpeza dos equipamentos, do ch&o no local de trabalho

e a limpeza do préprio edificio também ¢é fundamental.

Nesta fase foi implementada mudancas na forma de pensar, em que cada colaborador
passa a ser responsavel pela limpeza do local de trabalho, de modo a ndo deixar tudo nos
cuidados da empresa de limpeza contratada. Deste modo, o local de trabalho estara

sempre limpo, atingindo assim melhores niveis higiene, saide e seguranca.

O senso da limpeza, foi aplicada em conjunto com 0s dois sensos anteriores, ou seja,
a medida que se classificava os itens como necessarios e desnecessérios e era feita a
organizacdo dos mesmo, aplicava-se o senso de limpeza. A sua aplicagdo implicou a
desobstrucdo de espacos, permitindo a circulacdo das viaturas e equipamentos. Foi feita

a limpeza em todos os setores, e na area de arrumos.

Para manter este senso € necessario a criacdo de regras de arrumacdo e de
procedimentos de limpeza que definam que as pessoas facam a limpeza dos equipamentos

apos a sua utilizagao.

Cada colaborador é responsavel pela limpeza e manutencdo da prépria area de
trabalho e sdo conscientizados das vantagens de ndo sujar, além de eliminar possiveis

fontes de poluicao.
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4.6.3.2. Sensos de Utilizacgao, Organizacdo e Limpeza

As etapas de separar, organizar e limpar foram feitas praticamente ao mesmo tempo,
pois enquanto colocavam todas as pegas nos lugares apropriados, limpou-se cada peca e
0 espaco de armazenamento das mesmas. Foram criadas novas etiquetas, para identificar

0S equipamentos ativos e inativos, as categorias, as suas localizacdes, etc.

Apos a implementacédo dos primeiros trés S’s nos setores da oficina, o resultado pode-

se verificar nas a seguir apresentadas.

Area Arrumos

Na imagem captada (Figura 22, Antes) durante a visita na oficina da empresa, nota-
se alguma negligéncia por parte dos colaboradores. Embora esta zona seja apenas de
armazenamento de pegas para retrabalho, no momento da visita inicial surge como local
de arrumacao para varios tipos de materiais, principalmente sucata.

Foi feita a remocdo dos itens, a maioria sucata, depois a limpeza do local e o
armazenamento do material retirado no local apropriado para o armazenamento de sucata.

Pode-se ver o resultado na figura 22 (Depois).

Figura 22: Antes e depois da implementacéo do 5S nos arrumos.
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Foi definido que este local ndo voltaria a ser “deposito de itens descartados”, mas
sim seria 0 novo local para o setor de pintura e armazenamento de material em retrabalho,
depois de serem realizadas as devidas obras. Para que isso fosse possivel, foi feito um
encontro com os colaboradores do NMG e do NOG, no local, a fim de os sensibilizar a

nao colocar os itens descartados nessa area.

Oficina Geral

Apo6s a remocdo do material numa das entradas da oficina geral (com duas existentes,
apenas uma era utilizada), desimpediu-se a entrada, permitindo a abertura da porta e
proporcionou um ambiente diferente para os colaboradores que circulam nessa area, com
0s equipamentos de trabalho. O Antes e Depois da implementacdo do 5S na oficina geral

apresentado na figura 23.

Figura 23: Antes e depois da implementacao do 5S na oficina geral

Setor de manutencéo e soldadura

Uma das atividades do NOG e do NMG ¢ a soldadura. Atendendo a relevancia do
processo, 0 projeto iniciou-se pelos setores onde realizam essas atividades. Foi possivel
observar-se que na maioria dos setores existia itens desnecessarios nas bancas e no chao.
Propds-se proceder as fases de separacdo, de organizagéo e de limpeza, dando o devido
destino a estes itens. Na figura 24 pode-se verificar o estado inicial do setor de soldadura

e depois da implementagao dos trés primeiros S’s.
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Figura 24: Antes e depois da implementacéo do 5S no setor Soldadura

Apos efetuada a limpeza no setor de soldadura propds-se a criagdo de uma zona Unica
de armazenamento dos materiais necessarios para a realizacdo da atividade. A
organizagao e identificacdo dos materiais permite um controlo mais eficiente. A criagéo
desta zona permite também a aproximacéo dos instrumentos e ferramentas necessarios ao

colaborador do setor em causa.

Setor Carpintaria

No setor carpintaria foi feita a remocéo de itens que se encontravam no mesmo lugar
ha varios anos, e ndo tinham utilidade. Na figura 25 e 26, no Antes, pode-se ver a situacdo
inicial do setor e no depois, a situacdo do setor apds a implementacao dos trés primeiros
S’s.

S e
Figura 25: Antes e depois da implementac&o do 5S no setor Carpintaria

Figura 26: Antes e depois da implementacédo do 5S no setor Carpintaria
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4.6.3.3. 4°S: Padronizacao

Para obter melhores resultados na implementacdo é importante que haja manutencéo
e incentivo para manter as cinco fases em funcionamento. E necessario incutir aos
colaboradores novos hébitos com base na ferramenta 5S. Esses novos héabitos, sustentada
pela padronizacdo, forneceram resultados de seguranca para SMA ao existir
consciencializacdo dos colaboradores em manter os seus locais de trabalho limpo e
organizado e com baixo nivel de risco de acidentes.

Durante as visitas foi verificado que os colaboradores da oficina/manutencdo néo
seguiam um padrdo de como deixar a oficina sempre limpa. De acordo com o Senso de
Padronizacdo, para que se tenha melhores beneficios em relacdo a um ambiente melhor,
voltado para as condicdes de trabalho.

Como melhoria fez-se o uso de posters, como um lembrete ao colaborador para que
0 mesmo nao cometesse erros como sujar e nao limpar, nao guardar ferramentas nos locais

apropriados. O poster Programa 5S esta representado no Apéndice 1.

Foram realizadas acdes de sensibilizacdo para os colaboradores relativamente ao
programa 5S e a sua implementacdo. Foram feitas visitas periodicas aos setores com o

intuito de verificar o seguimento do programa 5S.

Apos a implementacdo, em alguns setores, do senso de limpeza, foi realizado uma
reunido para verificar os avangos e chegou-se a conclusao que apesar de cada colaborador
ser responsavel pela limpeza do seu local de trabalho, seria necessario criar um plano de
limpeza 5S de modo a se verificar o cumprimento do senso de limpeza, nos primeiros
meses apos a implementacdo dos trés primeiros S’s. O modelo do plano criado esta

representado na figura 27.

ASA parsoci
» Padrao de limpeza 5S
Aeroportos e Seguranca Aérea

Méquina/ Equipamento: Local: Responsavel:

Limpeza apo6s utilizagdo da Maquina/ Equipamento
Data: Periodicidade: Tempo:

Descrigdo da atividade:

Utensilios Necessarios

Pan P Ar .
? os de Oculos - Méscara Produto de limpeza Outro
limpeza Comprimido

Figura 27: Padréo de limpeza 5S
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4.6.3.4. 5°S: Senso de Disciplina

A implementacdo do Senso de Disciplina exige dos colaboradores autodisciplina de
modo a impedir o retorno dos velhos habitos e a obedecerem as regras de limpeza e
organizacdo dos postos de trabalho. As verificagdes de rotina nesta fase também s&o

importantes para entenderem as necessidades de manterem os trés primeiros sensos.

Apesar de nio ter havido desenvolvimento no Senso de Disciplina, seria importante
desenvolver um sistema do tipo vistorias periodicas e de ajudas visuais com o intuito da

melhoria continua.

Esta fase fundamenta todas as outras apresentadas, visto ser a aquisi¢cdo de um
sentido de autodisciplina relativamente a todas os outros S’s, por parte dos colaboradores.
No entanto, é precisamente nesta metodologia que os colaboradores da NOG e do NMG
encontram mais dificuldades, dado que ndo existe um controlo periédico nem nenhum
sistema do tipo checklist de forma a terem conhecimento do que esta a ser feito

corretamente ou de forma errada.

Assim sendo, o coordenador poderia iniciar algum tipo de controlo sobre os
colaboradores e as praticas de limpeza e organizacdo implementadas, de forma que os
colaboradores possam ter conhecimento dos ganhos efetivos que estas ferramentas lhes

podem proporcionar, facilitando assim as suas atividades diarias.

Resumo da implementacdo do programa 5S

As implementacdes das fases iniciais foram bem-sucedidas, no entanto, quanto a
padronizacdo da manutencdo dos S’s, € uma questdo que ficou em aberto (a longo prazo).
No curto prazo, os colaboradores sentiam-se motivados e mantiveram o0s habitos
necessarios. Todos o0s envolvidos tiveram participacgdo na maioria das propostas
implementadas ao longo do estudo, tais como os colaboradores do NMG e do NOG, CA
e os coordenadores, que partilharam as suas ideias e dificuldades que sentiam na

realizacdo das suas atividades diérias.

A partir dessas identificacdes, sugeriu-se ao Coordenador do NOG que fossem
realizadas reunibes mensais, esclarecendo todos os conceitos de melhorias para o

processo do servico, e que 0s processos dos setores fossem padronizados, de modo a
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evitar falhas, atrasos e desperdicios. Perante as respostas dos trabalhadores verificou-se
uma abertura e disponibilidade quanto a técnica 5S’s e sua eficacia. A mudanca de
comportamentos e rotinas foram bem recebidas pelos colaboradores do nucleo oficial,
mesmo aqueles que inicialmente mostraram desinteresse na técnica e nos seus resultados,

ao perceberem as vantagens que estavam inerentes a implementacao.

4.6.4. Proposta de Melhoria

4.6.4.1. Alteragédo do Layout

E crucial que no edificio se consiga estruturar o espaco disponivel de forma a
rentabilizar ao maximo todo o processo produtivo. Para isso sdo necessarias algumas

alterac6es no layout. Na figura 28 esta apresentado o layout oficina-
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Figura 28: Proposta do novo Layout

Durante as visitas, foi possivel verificar que ndo havia sinalizacdo para as pessoas
circularem, mesmo havendo movimentacdo dos equipamentos e viaturas no local. No
momento da realizacdo das entrevistas, ja se tinham efetuado algumas intervencées
quanto a gestdo visual, nomeadamente as marcas no chao da oficina/ manutencao. Neste
sentido foi proposta sinalizagdes no ch&o para ajudar a identificar os locais para zonas de
circulacdo das viaturas e das pessoas, utilizando linhas coloridas. Inicialmente, os
trabalhadores comentaram que ndo havia impacto nenhum perante a falta de sinalizacéo
no ch&o para circulagdo de pessoas. No entanto, apds apresentar a proposta e a razao para

as marcas, perceberam a sua necessidade e concordaram com a proposta apresentada.
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Compreenderam que as sinaliza¢gBes no chdo sdo para evitar 0s perigos inerentes a
movimentacdo dos equipamentos e viaturas.

Foi apresentada a proposta da troca do setor de pintura com o setor de carpintaria.
Com essa alteracdo o nivel do ruido sera reduzido, sendo que no setor de carpintaria o
espaco € mais isolado.

O setor de pintura passara para uma das areas dos arrumos. A mudanca do espaco vai
melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores, visto que os quimicos do setor de pintura
ndo chegardo aos restantes setores. Esta proposta esta na fase de orcamentacdo. Na figura

abaixo esté indicado a nova area do setor de pintura.
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Figura 29: Proposta nova area o setor de pintura

Foi proposta a utilizagdo do outro lado da &rea dos arrumos para armazenar materiais,
ferramentas e equipamentos e assim otimizar o espaco dentro da oficina. Esta proposta
esta na fase de orcamentacéo.

Na figura abaixo esté indicado a area para armazenar materiais e figuras ilustrativas

de formas possiveis de armazenamento das pecas.
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Figura 30: Proposta da area para armazenamento de materiais reutilizaveis

96



~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Com as altera¢des do layout propostas é expectavel a resolugdo de varios problemas,
nomeadamente: a limitacdo de circulacdo das pessoas sem permissdao dentro da oficina,
isolamento do setor de pintura, de modo a ndo condicionar os restantes colaboradores, a
falta de sinalizacdo no chdo e a reducdo do nivel excessivo do ruido do setor de

carpintaria.

Proposta de melhoria na Ferramentaria

Nas visitas realizadas, foi possivel verificar que as ferramentas eram armazenadas
em caixas e nas prateleiras sem qualquer identificacdo. Por isso, foi proposto, criar
painéis, em cada setor, com os respetivos desenhos das ferramentas em cada local, para
facilitar que o colaborador perceba, de forma imediata o local das ferramentas com ajuda
visual, para facilitar na organizacdo e na protecdo das ferramentas mais frageis. Os
colaboradores devem garantir que as ferramentas se encontrem no painel no final do dia,
limpos e ndo necessariamente ao fim de cada utilizagdo. O modelo do painel esta
apresentado na figura 31.

Figura 31: Modelo de painel de ferramentas proposta (imagem ilustrativa).

Placas de identificacdo

Numa das primeiras visitas ao edificio da oficina da empresa, teve-se a necessidade
de questionar onde ficava cada setor, visto que nenhum usufruia de uma placa de
identificacéo.

As placas de sinalizagdo concedem maior autonomia as pessoas que transitam pela
oficina. Mas, para isso, devem estar de acordo com 0 espaco.

Por isso, foi importante desenvolver e propor um projeto de sinalizacdo adequado
para indicar a localizacdo de cada setor de forma clara e informativa. Esta proposta esta

na fase de orcamentacdo. O modelo das placas esta apresentado na figura 32.
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Pintura

Figura 32: Modelo das placas de identificacao propostas

Instalacéo de claraboias

Outra proposta feita ao CA foi a instalacdo de claraboias no teto do edificio. A
claraboia é um tipo de iluminagdo, onde é possivel otimizar a entrada de luz natural na
entrada da oficina geral. Trata-se de uma abertura no teto de um edificio, que permite a
passagem de luz natural de fora para os ambientes internos. Devido a sua horizontalidade,
a claraboia ilumina até oito vezes mais que uma janela do mesmo tamanho. Isto leva a
uma reducdo da necessidade de iluminacdo artificial durante o dia e, consequentemente,
h& uma reducdo no custo de energia elétrica. Na figura 33 esta apresentado a oficia e a

proposta da claraboia numa imagem ilustrativa.

Figura 33: Proposta de instalagéo de claraboias

Todas as propostas de melhoria foram propostas ao CA e aos responsaveis e
coordenadores do NOG e do NMG. O CA considera que as intervencdes propostas séo
importantes, e que revelam no seu todo uma necessidade para 0 NOG e NMG. A
administracdo revelou também, durante a apresentacdo das propostas, que algumas das

medidas ja tinham sido implementadas em tempos, mas 0s velhos habitos retornaram.
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4.7. Fase Controlo (Control)

A fase do controlo, a mais longa e € a ultima fase do DMAIC e tem como objetivo
controlar as acGes de melhoria implementadas na fase anterior, de forma que as solugdes
implementadas sejam integradas no processo e possam ser mantidas apds este estudo

terminar.

Esta fase requer niveis consideraveis de empenho e de comprometimento por parte
da equipa responsavel pelo estudo e por parte dos colaboradores. Como tal, é necessario
um acompanhamento continuo dos processos, incidente na observacdo do desempenho
dos novos critérios do fluxo produtivo. Todas as informacgdes sao recolhidas,

consolidadas e priorizadas para auxiliar uma implementacéo final ou completa.

No ambito deste caso de estudo, algumas ferramentas implementadas requerem
componente de formacéo e sensibilizacdo continuo a transmitir aos colaboradores, para

que estes aprendam e interiorizem os novos métodos de trabalho.

Nesta fase foi utilizada a ferramenta 5S, que ajuda a controlar o processo melhorado,
através da organizacdo e gestdo dos materiais. Com o intuito de ndo permitir o retorno

dos velhos habitos.

4.7.1. Padronizacgao dos processos

A inexisténcia dos padrBes operacionais em varios setores é prejudicial para 0 SMA.
Os padrdes sdo essenciais para se estabelecer patamares minimos de qualidade na
operacdo, ou seja, havendo um meio melhor de atingir um fim, esse meio deve ser
identificado e estudado para se tornar padrdo. A falta de padréo dificulta a melhoria dos

processos.

Foi feito o acompanhamento dos colaboradores durante o estudo, mas é importante
haver continuidade nos acompanhamentos, para que seja assegurada a pratica correta da
ferramenta 5S e a formacao adequada dos colaboradores. Deve ser disponibilizada toda a
ajuda possivel por parte dos coordenadores, para esclarecimento de eventuais davidas e

problemas que possam surgir na execugdo dos novos métodos de trabalho.
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Atraveés do relatorio das atividades realizadas no SMA (Oficina) pdde-se compara as
informacdes relativas as atividades de manutencéo corretiva efetuadas no ano de 2020 e

2021 no periodo de maio a outubro.

Por meio do conjunto de dados obtidos nos relatorios, foi possivel analisar a
quantidade de atividades de manutencdo corretiva efetuadas no periodo indicado. Feita a
analise da figura 34 verifica-se uma ligeira reducdo na quantidade de atividades realizadas
no periodo em que ja se havia implementado grande parte da ferramenta 5S. Esta melhoria
deveu-se principalmente a aplica¢do do senso de utiliza¢do, organizagéo e limpeza.

Atividades Realizadas 2020/2021

Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro
m 2020 8 4 6 2 2 13
m 2021 8 3 6 1 3 7

Figura 34: Atividades Realizadas 2020/2021

Devido as limitacGes do prazo do projeto, o periodo de recolha dos novos dados

iniciou-se e nem todas as melhorias foram registadas.

Indicadores de Desempenho

Para assegurar o controlo e a manutencdo das melhorias implementadas, é essencial
uma regular quantificacao dos parametros dos processos que foram melhorados, pelo que
se devem medir mensalmente o nivel dos KPI melhorados neste estudo.

100



2 SA

zuumsesegmmm Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo
As monitorizagdes dos KPI’s devem ser mantidas até estarem cimentados 0s novos
métodos de trabalho e até os KPI’s relevantes estarem totalmente estabilizados. Por isso,
considera-se esta fase do DMAIC a mais critica, pois a implementacdo e obtencdo de
melhorias pode proporcionar uma sensacao de ndo haver necessidade de fazer mais. No
entanto, tal sensacdo s6 deve ser obtida apds a total estabilidade de todos os KPI’s
melhorados e dos novos métodos de trabalho. Visto que o estudo ndo ficou concluido na

totalidade, ndo foi possivel a monitorizagdo dos KPI’s.

Possivel indicador de manutencao a ser aplicado

Um indicador, ndo utilizado pela empresa, de extrema importancia numa oficina é o
indicador de custos, que estima os custos diretos e indiretos da manutencao.
Normalmente, este tipo de indicador confronta o custo da manutencdo com a faturacéo

total da empresa.

Os maiores custos criados pela funcdo da manutencdo séo corresponde aos custos
com a mao-de-obra, das ferramentas, das maquinas, do material aplicado como
consequéncia dos reparos e outros referentes a instalacdo. Contudo, 0s maiores custos séo

os decorrentes da indisponibilidade dos equipamentos.

Os indicadores pospostos sao:

O Custo de Manutencdo sobre VValor de Reposicéo, também conhecido como ERV

(Estimated Replace Value) é um indicador financeiro usado para avaliar o custo de
manuteng&o investido em cada equipamento.
Assim, € possivel identificar se seria mais vantajoso continuar mantendo a

maguina na empresa ou comprar uma nova.

O Custo de Manutencéo sobre Facturamento. Trata-se de um indicador que precisa

estar sempre positivo, uma vez que tem impacto direto sobre a estabilidade financeira do
negocio. Afinal, é preciso saber 0 quanto € gasto com manutencdes para que ndo haja

desperdicio de dinheiro.
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Capitulo V — Conclusoes

No presente capitulo sdo dadas as conclusdes finais do estudo, bem como as solucdes
propostas atraves da implementagéo da filosofia Lean para 0 SMA da ASA. S&o também
dadas recomendagfes e propostas para trabalhos futuros para que se possa dar

continuidade ao projeto desenvolvido ao longo do estudo.

4. Conclusao

A realizacdo deste estudo pretendeu descrever a forma como a Metodologia 6 Sigma
pode ser aplicada ao NMG e ao NMO, mais precisamente nos processos inerentes ao
Servico de Manutencdo Aeroportuario. Foram feitas pesquisas exaustivas em livros e
artigos com rigor e credibilidade, de forma a deter um conjunto de informacdes de suporte

para presente dissertagéo.

A aplicacdo do DMAIC da metodologia Lean e seus os métodos no SMA,
comprovou-se a sua efetividade nas melhorias do processo, que passou de falta de rigor
e a desorganizacgdo ao nivel de melhoria significativa, e 0 baixo custo na otimizagao dos

resultados.

Na fase inicial do estudo, definicdo do projeto a realizar ndo constituiu grande
complexidade, contudo teve-se a percecao que o periodo estipulado para a realizacdo do
estudo ndo seria suficiente, dificilmente conseguir-se-ia 0 acompanhamento a

implementacao de todas as propostas e monitorizar os indicadores.

A correta definicdo do problema do projeto, foi imprescindivel para o sucesso do
caso de estudo, tendo em conta os requisitos criticos de qualidade gerados pelos clientes,
os denominados CTQ’s. De extrema importancia nesta primeira fase do DMAIC foi a
elaboracdo do Project Charter, onde foram referidas e detalhadas as varidveis do

problema e no qual foram definidos os objetivos e as metas a atingir.

Apbs conhecer e definir o projeto, foi necessario medir o desempenho do SMA.
Nesta fase (Medicdo), durante a recolha dos dados, foi percetivel que no relatorio das
atividades seria necessario o tratamento dos dados. Foi criada a uma base de dados no
Access de modo a otimizar a gestdo da informagdo da manutencéo e facilitar a recolha

dos dados. Aplicou-se a Analise ABC de modo a obter uma visualizagdo mais estruturada
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da situacdo atual do SMA, assim como com o intuito de evidenciar os ativos que deveriam

ser alvo de uma maior atencdo por parte do departamento.

Na fase Analisar, analisou-se a informacdo recolhida identificando as possiveis
causas da baixa qualidade do SMA para que posteriormente pudessem ser priorizadas,
através da matriz GUT. Recorreu-se entdo a uma das principais ferramentas da Qualidade,
o Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa e Efeito para
descrever as possiveis causas que influenciam os tempos e a qualidade de servigo de
manutencdo. Foi tragcado um plano de acdo para cada uma das causas, através da
ferramenta 5W2H.

Para a resolucéo das causas raiz detetadas, estabeleceu-se um conjunto de potenciais
solugdes a serem implementadas, sendo da responsabilidade da administracdo, a sua
aprovacao. Estabeleceu-se que a principal solucdo para a resolucéo de varios problemas

seria a implementacdo da ferramenta 5S.

Foi proposto a otimizacgdo do layout de modo a organizar e adequar o ambiente da
oficina, a fim de diminuir custos, economizar tempo, facilitar o fluxo de informacdes e,

por consequéncia, aumentar a produtividade.

Relativamente ao controlo das medidas implementadas e das propostas, ndo foi
possivel apresentar resultados concretos e finais devido a constrangimentos de tempo,
nomeadamente o tempo de implementacao das respetivas solucdes e o tempo necessario

para que as solugdes facam efeito no processo em questéo.

Contudo, estabeleceu-se que o procedimento mais correto para o controlo e
monitorizacdo do processo seria a partir de supervisdes periddicas, auditorias internas e
recolha e anélise de amostras aleatdrias e periddicas, fornecendo meios e informacao aos
colaboradores para tomarem medidas de acdo, caso seja necessario, e assim garantir a

melhoria continua do processo.

E possivel afirmar que os objetivos inicialmente delineados para este projeto foram
cumpridos. Com o projeto foram criados beneficios ao nivel do desempenho do processo
tais como a satisfacdo dos clientes internos, quer por meio da otimizagédo dos prazos de

entrega, quer através da motivacdo dos colaboradores.
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5. Trabalhos futuros

A execucdo do estudo ndo foi suficiente para alcancar os objetivos globais da
filosofia Lean Seis Sigma, sendo que a melhoria continua é processo interminavel. Como
tal, apresentam-se algumas sugestdes de trabalhos futuros que possam complementar os
ganhos concebidos pelo presente caso de estudo, assim como produzir beneficios

complementares:

e E indispensavel para o futuro realizar formagGes a todos os colaboradores nas
areas do programa 5S.

e Alargar as préticas 5S a toda a empresa, eliminando desperdicios e procurando a
melhoria de desempenho de todos os colaboradores.

e Aplicar a metodologia DMAIC no SMA dos aeroportos das outras ilhas.

e Aplicar a metodologia DMAIC no Nucleo de Manutencgéo Elétrica.

A érea de manutencdo proporciona uma grande margem de exploracdo e melhoria,

pois 0 objetivo passa por querer melhorar.
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Apéndice | — Acéo de sensibilizacdo Ferramenta 5S
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Programa 5S

Acdo de sensibilizacao

Indiira Sanches

Junho 2021

1
Programa 55 :QSA
@i -+ Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke
@ 5 Etapas

Inicio da
implementac3o

Disciplina

Padronizagio
Limpeza
Organizagio
I utilizagio

T T

12 Fase 22 Fase
A
Programa 55 e
r@ﬁj + Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke
[} 1. Senso de Utilizagdo

A
Programa 5S !“S,A.

Shitsuke Seiton
Senso de Senso de
Disciplina Organizagdo
Seiketsu Seiso
Senso de Senso de
Padronizacdo Limpeza

Programa 55 :A\SA
@] setonsemsoimusuenke |
1<) 1. Senso de Utilizagdo

A
Programa 55 ;‘-‘SA
r@ + Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke
] 1. Senso de Utilizagio

“Separar o necessirio do desnecessario”

Programa 55

i g s s

@j (731;} Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke:
[} 1. Senso de Utilizagio

Identificar os objetos, materiais e equipamentos estranhos do posto de

trabalho, ou gue simplesmente ndo s3o usados regularmente.

“0 ohjeto & necessario e adequado para as
tarefas didrias?”
“Se o objeto & necessario e adequado, @
quantidade é adequada?”
*E este o local mais apropriado para o

armazenamento do objeto?”

Junhe 2021 7

Programa 55

et e s i

[@j (731} Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

a 1. Senso de Utilizagio

Para implementar o senso de utilizacdo deve-se realizar algumas agbes,
nomeadamente:
7 Analisar tudo que esta no local de trabalho;
¥ Separar o que & necessério do que ndo &;
» Verificar a utilidade de cada coisa & manter o estritamente necessdrio;
3 Promover o "Dia da Limpeza ou Descarte®, quando todos devem selecionar
os itens desnecessarios a execuco de suas tarefas e dar um destino adequado

aeles.

Junhe 2021 B
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Programa 55

1. Senso de Utilizagio

Dbjetivos
» Remogdo dos objetos desnecessarios dos locais
de trabalho e redugdo dos desperdicios;
* Redugdo dos custos de ferramentas e
equipamentos sem uso frequente;
* Melhor aproveitamento dos espagos;
* Melhor condigdes de conservagdo dos materiais;

= Atividades mais eficientes e mais seguras.

Junha 2021

Programa 55 ."Q'\SA

e 4 e s

@i

a 1. Senso de Utilizagio

Vantagens:
v Reduz a necessidade de espago;
+ Reduz gastos com sistemas de armazenamenta;
+ Facilita a execugio do trabalho no tempao previsto;

v Elevado nivel de organizagde, reduz o cansago fisico, maior facilidade de
operagio.

Junho 2021

Programa 55

Srveten g

on, Seiso, Seiketsu,

o 1. Senso de UtilizagBo

“Eliminar ndo significa necessariamente deitar fora, mas sim destinar cada
coisa para onde possa ser Otil"
“Dispor os recurscs de forma sistematica e estabelecer um sistema de

comunicacdo visual para répido acesso a eles.”

A3

Junho 2021

Programa 55

Srvpten g b

2. Senso de Organizagdo

Junho 2021

Programa 55

[t}

} Seiso, Seiketsu, S

2. Senso de Organizagio

“Um lugar para cada coisa e cada coisa no seu lugar”

Junho 2021

A

[ dedfo

Pregrama 55

2. Senso de Organizagio

que devem ser utili; na pratica deste senso:

Definir a crdem fisica da drea de trabalho;

Padronizar nomes;

Guardar objetos semelhantes no mesmo |ugar;

Usar rotuls e cores vivas pars identificagiio;

Buscar comprometimento de todes na manutengdo da ordem.

Junho 2021

2. Senso de Organizagdo

Objetivo:

Definicdo e identificagdo do local para cada item necessario na sua respetiva area;

Identificac3o e sinalizagdo de compartimentos e ambientes;

Definicdo de locais de dos equil /

iais por se¢do;

Definigdo do layout e a organizagdo dos equipamentos.

tunho 2021

Programa 58

@

a 2. Senso de Organizagdo

Vantagens:
v Desenvolve o habito de colocar no lugar correto todos os artigos necessarios;
v Melhora o processo de comunicagdo e interagdo com o local de trabalho;
v Evita a perda de tempo.

Junho 2021
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Programa 55 Programa 55

st s s i
[} 2. Senso de Organizagio [ ) 3. Senso de Limpeza
“Todaos os componentes da segiio devern ter um lugar especifico designado e
identificada.”
Junhe 2021 7 Junho 2021 1=

A

Programa 55 L Programa 58

ereten e b

@

[ ) 3. 5enso de Limpeza

“Manter o ambiente limpo, eliminar as causas da sujidade e aprender a

n3o sujar”

@)

[ ) 3. Senso de Limpeza

Alimpeza deve ser feita de forma sistemética e encarada como inspeggo.
Pois, assim, possibilitard a detegdo de falhas nos equipamentos. Pode ser

realizada seguindo trés passos descritos abaixo:

Nivel Micro
Limpar partes dos

Nivel Macro
Limpar todas as
dreas e lidar com as .
ausas gerais da
sujeira.

Nivel Individual
Limpar as dreas e
equipamentos
especificos.

sunke 2021 1 sunke 221 =
A A
Programa 5§ :\S Programa 55 D§A

erten s Soporms e

Seiketsu, Shitsuke

3. Senso de Limpeza

Objetivos

Identificagdo e eliminagdo das fontes

de sujeira;

Especificacdo da frequéncia e o tempo

para realizacdo das limpezas;

Implementacio de procedimentos de

limpeza regulares;

Eliminagdo de perdas e danos de

materiais e equipamentos.

3. Senso de Limpeza

Vantagens:
¥ Redugdo dos desperdicios;
v Redugdo de acidentes no trabalho;
¥ Aumento da vida Util dos objetos e equipamentos;
v Redugdo do nivel de stresse;
¥ Aumento do prazer de trabalhar;

¥ Maior confiabilidade no trabalho.

Junho 2021 n hunho 2021 2
A A
Programa 55 Programa 55 I
by ey
Seiketsu, Shitsuke
[} 3. Senso de Limpeza [ ] 4. Senso de Padronizagdo
“Mais importante que limpar é ndo sujar”
“Limpar deve ser uma tarefa presente na rotina do trabalhe, mas o ndo sujar
deve ser um habito ™
Junho 2021 = tunho 2021 EY
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A

x
repten g et

Programa 55

‘g

“Criar regras e que il a dos 38 anteriores”™

Junha 2021 =

A

x
repten g et

Pregrama 55

4, Senso de Padronizacdo

Objetivos:

Padronizacio de identificages e

sinalizagBes dos equipamentos;

Normalizagdo do uso dos EPIs;

Avaliagio da ergonomia;

Definig8o de regras de convivéncia;

Definig8o de regras de utilizagdo dos

equipamentos/ materiais.

Junha 2021 =

Programa 58

@

g 4. Senso de Padronizagio

Vantagens
¥ Ambiente organizado, livre de objetos indteis;
+ Ambiente agradavel, sem poluico sonora & visual:
+ Ambiente segurg, sem risco de acidentes para as pessoas;
+ Uso de equipamentos de protecdo e cuidados téonicos nas dreas de risco;

¥ Equipamentos com elevado nivel de confiabilidade;

Junha 2021 =

ASA

Programa 58

@

g 4. Senso de Padronizagio

“Estabelecer uma normalizacio de regras de arrumagio, & uma forma de
‘comunicagde e de compromisso com a qualidade”

“Manter as condiches de trabalhg, fisicas e mentais, favoraveis & sadde”

Junha 2021 =

Programa 58

@] seiscmsosehen ]

@ 5. Senso de Disciplina

Programa 58

@ sersconsosebenn ]

@ 5. Senso de Disciplina

“Cumprir as regras de organizacdo e limpeza sem exce¢ao”

Programa 55

gt g s

5. Senso de Disciplina

Para implementar o senso de disciplina deve-se realizar algumas agdes,
nomeadamente:
¥ Criar procedimentos claros e possiveis de serem cumpridos, em caso de
ndo cumprimento, descobrir 3 causa e atuar;
» Comprometer-se com a melhoria continua;
¥ Ser claro e objetivo na comunicagdo;

» Cumprir os hordrios marcados para executar as atividades.

Junho 2021 E

A

il vt

Programa 35

5. Senso de Disdiplina

Objetivo:

Manter todos os outros 5's;

SHITSUKE

Manutengdo da ordem e da limpeza;

Cumprimentos de regras de convivéncia;

Tratamento adequado para os
equipamentos/ materiais;
» Cumprimento das normas e os

procedimentos de trabalho.

Junha 2021 =
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Programa 5$ ASA Programa 55 '%SA

Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, (@ 55: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke

5. Senso de Disciplina

“Todos devem trabalhar em prol da melhoria continua do espago.”

Dinamica

5S

Obrigada Pela Atengao!

Metodologia 55
Acdo de sensibilizagao

Indira Sanches
Estagidria GPCQ Junho 2021
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Apéndice I1- Poster do Programa 5S

~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea
Seiri Seiton Seiso Seiketsu Shitsuke

Senso de Senso de Senso de Senso de Senso de
Ferramenta it ata; 7ho de Utilizagdo Organizagdo Limpeza Padronizacdo Disciplina
ilizagio 58 202

Indira

Enquadramento

Etapas da nso de Utiliza¢
O programa 5S € um programa de implementacio
qualidade que tem por objetivo melhorar o s P g Ren?ocao dos objetos desr}ecessé.nos dos
ambiente de trabalho, visando o aumento implementagio locais de t.rabalho e redugdo dos
da produtividade . 4 A desperdicios;
l Y IPadro o * Reducio dos custos de ferramentas e
O funcionamento do método ¢ baseado em A I U equipamentos sem uso frequente;

. . - N o Organizagio . &
CINCO  Senso: utilizagdo, organizagao, W I * Melhor aproveitamento dos espagos;

limpeza, padroniza¢ao e disciplina, que sdo * Melhor condigdes de conservagdo dos
tradugdes das palav japonesas seiri, D‘l?ft?jl'lﬂls; ; ; k
seiton, seiso, seiketsu e shitsuke . * Atividades mais eficientes e mais seguras.

INUTEIS |

|UTEIS|

* Defini¢do e identificagdo do local para cada
item necessario na sua respetiva area;

* Identificacdo e sinalizagdo de
compartimentos ¢ ambientes;

+ Defini¢o de locais de armazenamento dos
equipamentos/ materiais por se¢do;

« Revisdo do layout.

Ferramenta

5S visa criar hdbitos e implementar
melhorias na organizagao para um posto de
trabalho limpo e altamente eficiente. A sua

« Identificagdo e eliminagio das fontes de

aplicagdo resulta numa redugio dos erros e sujeira;
avarias, num aumento de qualidade e  Especificagio da frequéncia e o tempo para
seguranga no trabalho. realizagdo das limpezas;
« Implementagio de procedimentos de limpeza
Tabela do Programa 5S regulares;
Concelto Objetivo i 3 et a7 A | il 73 0 Ehmmag:ﬁo de perdas e danos de materiais e
» Padronizagdo de identificagdes e sinalizagdes equipamentos.

Separar o necessario do | Eliminar do espaco de trabalho of

desnecessario que for inatil dos Equlpanlentos;
s 0 oo
Colocar cada cosa no seu | Organizar o espago de trabalho * Normalizagdo do uso dos EPI’s;
devido lugar forma eficaz +  Avaliagio da ergonomia'
3
”'“"“;:"T‘::'bjl‘;:"“"“““ * Defini¢do de regras de convivéncia;
* Defini¢do de regras de utilizagdo dos
equip s/ materiais.

1°_ utilizagdo

22_Organizacio

32_Limpeza Melhorar o nivel de limpeza

Criar normas para cuidar do | Criar normas claras para satide,

o ..
Ol =ED bem estar arrumagio e limpeza

Todos ajudam, ' P
3 Incentivar melhoria continua

52_Disciplina

comprometimento
A,
Pensamento % suke_ Senso de Discipl
* Manter todos os outros S’s;
F * Manutengdo da ordem e da limpeza;
G . H ! . +  Cumprimentos de regras de convivéncia;
« Tratamento adequado para os equipamentos/
materiais;
_ “Um lugar para cada coisa e cada coisa no O O n e R (b k) G o b o
seu lugar: - S0P de tr:ba]ho. P
antagens do
3°S_ “Manter o ambiente limpo, eliminar as &
causas da sujidadee aprender a ndo sujar: g =
v’ Aumento da qualidade do produto ou servigo; . .
lanter as condigdes de trabalho, fisicas e v’ Aumento da produtividade ; 2
mentais, favoraveisa satide.” v Facilita a detecdo de erros, objetos fora do <
lugar e outros problemas que precisam de a
5°S_ “Todos devem trabalharem prol da melhoria atengdo; Z

continuado espago.

v’ Prevengio de acidentes;
v Melhoria do ambiente de trabalho;
v' Melhoria da qualidade de vida.
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Apéndice 111 — Fluxograma do Processo Gestdo de Manutencao

1. Proposta de
manutengao

2. Aprovagdo

Orgamentar

3. Manutengao
preventiva

4. Manutengao
Corretiva

5. Elaboragdo/ revisdo do
plano de manutengdo

Sim

7. Ha
disponibilidade
de recursos

6. Avaliacdo da
avaria

8. Elaboragdo de lista de
materiais e pegas

9. Aquisi¢do de servigos ou
produtos

Gestdo de compras e
contratagdes

Avaliagdo da
eficacia do plano

10. Execugdo da
manuteng¢ado

11. Registo da manutengdo



Apéndice IV — Diagrama Ishikawa

Pessoas

Método

Falta de limpeza e organizagao do
espaco e dos materiais e equipamentos:
-Aumeanto de perdas, desperdicios e
CUSI0S operacionais;

-Mas condigdes de trabalho;

-Inexisténcia de padrées de utlizacao;
-Riscos elevadoes de acidentes de rrabalho,

~SA

Aeroportos e Seguranca Aérea

Aplicacao dos conceitos Lean Service a um caso de estudo

Medigao

Utilizagio dos EPI's de forma nio adequada:
-Aumento daos riscos de acidente de trabalho;

- A [} RS, _
Impactos na saude dos colaboraderes Falta de monitorizagéo do tempo das

Clima arganizacional instavel: atividades dos colaboradores.
-Diminuicae da produtividade;
-Desmativagio dos colaboradores;
sentimento de desvalorizagao profissional.

MNecessidade de verificar as ferramentas de trabalho:

-Clima de desconfianca entre os colaboradores na partilha
das ferramentas, por motivoes de desvio,
-Mecessidade de arrumar as ferramentas em casoyde
alastamento do local de trabalho,

Rentabilidade do
Servico de

Equipamentos vellhos

-Riscos de acidentes de trabalho:
-Falta de inovacao nos méwdos de
trabalho,

-Wanos equipamentss absoletos na
aficina.

Equipamento Material

Manutencio
Aeropartuario

Falta de material em stock:
-Mecessidade de solicilar grande
parle dos malteriais;

-Elevado lempa de espera dos
maleriais solicilados;

~Trahalho condicionadno;

“Falta de maleriais disponivels.

Mecessidade de alterar o Layout:

“Mau uso do espago disponivel:

-Falla de indicagies e identilicagtes;

~Trabalhe condicionado por causa do ruido da carpintarnia.

Necessidade de um espaco adeqguado para pintura:

-Ar contaminade por causa dos produtos taxicos de pintura;
-Falta de isalamento da area de pintura;

-Uso inadeguado de EPI's;

-Falta de Manual de pracedimentos de pintura;

las condigdes de trabalho.

Estruturas degradadas:
-Riscos assoclados

Ambiente
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Fase Atividade Descricio Local da Data-Limit Marco Abril Maio Junho Julho Agosto
i Realizagio = 3[al1]2]3]a 23 23 23 23
Defini¢do do Projeto Oficina/Man
Definigdo de Problemas Definicdo do dmbito do | Togos os setores
projeto e dos objetivos
D Defini¢do da equipa Trabalho de melhoria em termos | Todos os setores 09/abr
dos requisitos e
Definigdo Objetivos expectativas. Todos os setores
Conclusdo da fase Definigdo -
Medigao Oficina/Man
2 - ~ N ~ Medigao dos elementos,
é M Recolha de dados e informagBes da situagdo atual | i pelecer métricas, Todos os setores o7fmai
3 Medigdo do Desempenho dos procedimentos medir efafer Todos os setores
€ comparagdes.
o Conclusdo da fase Medigdo -
Anilise Oficina/Man
Identificagdo, Organizagdo e validag3o das
. ) Todos os setores
potenciais causas raiz Analisar dados
A Identificacdo de Prioridades resultados ideﬂwtiﬂca' Todos os setores 18/jun
causas SO|U(}0€S e
Delineagdo de ferramentas a implementar obstéculos. Todos os setores
Plano de Agdo Todos os setores
Conclusdo da fase Andlise -
Implementagdo Oficina/Man
© Considerar as causas
5 Implementacdo do Plano e ferramentas definidas | encontradas na fasede | Todos os setores
= I analise eselecionar e 31/ago
% Eliminagdo das causas objetivar solugdes para | Todos os setores
eliminar tais causa.
Conclusdo da fase Implementagdo -
I Implementar fici M
Controlo medidas continuas e Oficina/Man
Recolha, consolidagdo e priorizagdo de agdes para sustentar as . -
f 3 R 5 melhorias realizadas Nucleo oficial
informagdes para a implementagdo completa
o através da
g c Medigdo e Comparagdo Resultados monitorizagdo, Nucleo oficial 31/ago
g ~ o o . = padronizagdo e 8
o Agoe/s de sensibilizagdo, disciplina e formagdo documentagio das Ntcleo oficial
continua dos colaboradores atividades de modo a
Monitorizagdo, padronizagio e documentagdo das impedir que o , .
. problema volte a Nucleo oficial
atividades
acarrer

Nota: Datas sujeitos a alteragdes

Duragdo da fase
Duragdo da atividade
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Anexo

Anexo A — Plano de Manutencdo NMG_ Lado ar_ 2020
Anexo B — Plano de Manutengdo NMG — Lado Terra — 2020
Anexo C — Plano de Manutencao Geral

Anexo D — Planta e Imagens dos setores
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Anexo A - Plano de Manutengdo NMG_ Lado ar_ 2020

AIAC - AEROFORTO INTERNACKINAL AMILCAR CABRAL | PLANO MANUTENGAO NMG - LADO AR - 2020
N ACTIVIDADES ORCAMENTO - |SSNERE | FEVERERON SaNAReD ABRIE ] a0 R e T e e | Evrancs
[2[3]a|1[2]s[a]1[2[3]a|1[2[3][a|1]2[3]a] 2] a[1[2]5]at[2[s[a| 1 [2[3[a|1[2[3[a] [2[3]4|1[2[8]4] owoumms
1|VEDACAD DO AlAC! APROXIMACAD 19
Manutencio e limpera da vedacio = E.j WU 1003
1.2 (M li do inko perilier NHIG! - W%
- anutencio e limpeza do cami perilerico = ADJUDKCACED
13 Manutencio e limpera das passagens hidraulicas &
© |linkas de aguas pheisis
1.4 |Manubengio dos portdes de Emenpinga H H 1W0%
2| PISTAS E CAMINHOS DE CIRCULAGAD JANEIRD | FEVEREIRO MARGD ABRIL MAID ARED JULHO AGOSTO sETEMBRO | owtuern | wovessso || DEzEMBRO
5y |Menutengiio e kmpeza da zona do Sirip NG 5%
" |incluindy passagens de cabos ADJUDICACAD :
237 Core & impeza de artusins Nas bermas dos Caminhos de . Jo08
"~ |dinculagic iIncluinco passagens de cabos = -
23 |Relescamentn & pintura marcas horzontais | s -
= |(center lina, twdway) s -
Manutengio & reparagio das zonas
24 | ) NG e
deterioradas nas pistas 04/ 19
25 |Medigio de atrito des pistas 017 19 .— NUG 0
26 (Manutengio da rede de drenagem das pistas WUG W%
27 |Limpeza de ervas e arbustos PAPIs H H NUG 0
2 |MonitorizagBo pavimento pistas e caminhos de WUz o0
dirculagdo -
3 PLATAFDRMA JanEiRD | FEVEREIRO MARGO ABRIL MAID JARED JULHO ABOSTO seTeMBA0 | owtuern | woveseso || DEzEmBRn
a1 Corte & Bmpeza de arbustos nas areas | | - . . - - 1a0e
envolventes -
22 |Manutengio e reparagio do parque
equipamentos de placa
33 |Manutengio vala drenagem plataforma NUG W%
24  |Monitorizagio pavimento NG
4 RADIO AJUDAS E CAPs JANEIRD | FEVEREIRO MARGD ABRIL MAID ARED JULHO AGOSTO seTEMBERD | owtuero | woveseso || pEzEMBROD
Cortes e limpeza de arbustos nas aress - o0
] 0
a1 |envolventes
Manutengio elementos metélicos & manutengso KUMGT
42 |cobertwa CAPs ADJUTNCACAD
TOTAL REALIZAGAD %
- FROGRAMADO
B errocmameco
NMG | DAIAC ]

SEM NECESSIDADE DE INTERVENGAD
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Anexo B - Plano de Manuten¢do NMG — Lado Terra — 2020

AIAG = AEROPOTO INTERNACIONAL AMILCAR CASRAL | PLANO MANUTENGAO NMG - LADO TERRA - 2020 |

ORCAMENTD | AsERD FEVEREIRD| MARGCD | ASRL A L AnHD | AGOSTD |[SEVEMSAD | OUTUBRD | MOVEMSAD | DEZEMERO
HHEEIEBEAEEEEDEEHE N HEEE N HESIHEEEHEEENHEE B EEaE

ACTVIDADES

REDE DE AGUA E ESEOTOS

— e e T = [ =

Marulancie o imoens do lengees o ssslibicks dos sgregedos dos filles U 100%
DEPLIRADORA] MADEAGAD

T ———eee—
oUblics

PAVIMENTOS

e 2m i e Cormemn o Prics feeboar Csd M||||||||| T T T T T Y I O T T

| P ——— - N -

JARDING I SAREIRD EVEREIROI| MARCO ABRL MA JUNHO JHD AGOSTO | SETEMSAO | OUTUBRD | NOVEMSRD DEZEMBRO

|H.ullrl:b-ﬁurﬂ.|nm:nhd|“n.m IGREEN DE 100%
|||||||H|||||||H|||||||H||| 11

. arnsberees e e e Horzee (1l ) TE%

| e—— ; [IT I TTI [T TP TTT]I [TIITTIRT [ 11 [ 11

EDIFICIOS JANEIRD  FEVEREIRO| MARCO ABRL MAK JUNHO JULHD AGOSTO | SETEMSAO | OUTUBRD | NOVEMBRD DEZEMBRO

e —— | } } } H m_|_|_|_ _|_H_H_H_|_ - =

— e e B e e s e s IR Y

— BEENEmiEEEEEiEEIEEREEREEEEISRENIEE=EmEsEEmmEmEEIED

T 11 |||||m| 1] T N O I
Marulancc e poriSEs da amenginos vedecie ST oM 100%
| EEEENIEEEEEEEE HEEEEEEEEEEEEEEEEEE EEE L 11
COBERTURAS JAREIRD FEVEREIRD| MARGD AERIL MAaKD AINHD JuLHD ASOSTO | SETEMBRD | OUTUERD | NOVEMBRD || DEZEMBRO
e eios oo ko (Enmtate i) EEEENINEEEEEEEE EEEEEN |||H||||| I I T ™
|"‘“" - [T [T 11 N A e ETT-

e T e o o | -

e O ™™ g | -

I T I O |F|||||| N O ]
Irazwsgin el cotertuas ol Pl 100%
| - - EEEENEEEENEEENEEEEEEEEEE HEIIEEEEEEE NN [ 1 1] semoaco
ESTRUTURAS METALICAS JANEIRD  FEVEREIRO| MARCO ABRL MAK JUNHO JULHD AGOSTO | SETEMSAO | OUTUBRD | NOVEMBRD DEZEMBRO
e R ——— 1] ||m|| T 0 1 D A A O -~ P
il K54 [T IT11 [HEIENIEEEEEEEEEEEEEENIEEEEEEEEEEE [ 11
|||||H|||||||||H|||||||||H|||||||||m|||| ,
cu wabrutura o D 100%
|""'" - [T 1T [T ITITT I HEEEEEE N [ HEEEEEE N [T 11
|n—m-mmm-rmw—mmmrm |||||m|||||||||||||||m|||||||||||||||||||||| - -
Tec N AN N N I A |
u . T TOTAL REALIZAGAD Ta%
B rermocamusnn NMG ] [ DAIAC ]
HACTUALIEADD A J0MEGTH - Chaad) - SEM NECESSHADE DE INTERVENCAD
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Anexo C - Plano de Manutencdo Geral

Plano de Manutencao Geral NFO 2020

Planos/Programas Infraestrutura/equipamentos JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
1 Manuteng&o de Equip. Oficin. Prog. H
Transporte Real.
2 Empilhaderas/Terminal Carga Prog.
Real. . -
3 Manutencé&o Viaturas/equipamentos |Prog.
1 Plano de Manutengéo SOSS-AIAC Real.
NFO 4 Viaturas de Transporte Prog.
Real.
= Prog.
5 | Manuteng&o dos tapetes de bagagens Real. _ _ _
6 Inspegéo viaturas Lf:\c!o Ar e Prog.
equipamentos. Oficinais Real. -
Prog.
7 AIAC-SAL Real. -
8 AICE-SV Prog.
Real.
9 AIAP-BOAVISTA :;Oaﬁ"
Programa dg Prog.
2 [ Manutencéo de Viaturas | 10 AINM-PRAIA Real.l
SOSS- ASA
11 AD-PRIGUICA Prog.
Real. -
Prog.
12 AD-FOGO Real. -
Prog.
13 AD-MAIO Rea. 11
14 Controle de Pneus (V. Prog.
SOSS;V.Transporte; Equi.Moveis) |Real.
3 Programa Controlo de 15 Controlo de Filtro( V.SOSS/ Prog.
stock V.Transporte/Mag. Equipamentos Real.
oo Prog.
16 Controlo de Consumiveis Real. - -
2 17 Verificagdo / Calibragdo balancas Prog.
L Plano de AIAC Real.
Verificagdo/Calibragao 18 Verif./Calib. Ferramentas Oficinais Prog.
Real. -
19 Manutencgéo preventiva geradores Prog.
VOR/DME/Radar Real. N
20 Manutengao geradores Central Elétrica |Prog.
6 Plano de Manutencgéao CAP NORTE /SUL Real.
Geradores 21 Manutencéo geradores Central Elétrica |Prog.
G1 G2 G3 Real.
Manutengé&o geradores Central Elétrica |Prog. H
22 :
Lister Petter Real. | ] |
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Anexo D - Planta e Imagens dos setores

Oficina geral
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Carpintaria

(TP — £

Serralharia

(ESIESSEREE SN

A
A g

b :

128



~ASA

Aeroportos e Seguranca Aérea Aplicacdo dos conceitos Lean Service a um caso de estudo
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