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Resumo

As empresas necessitam de ver os seus desempenhos e resultados
constantemente melhorados ao nivel da qualidade e eficiéncia. Quando deparamos
com a problematica industrial, parece ndo haver duvidas de que a metodologia
aplicada, a inovacdo e o capital de investimento a médio e a longo prazo, séo
decisivos para 0 crescimento de uma empresa. Das varias estratégias e
metodologias que sdo aplicadas nas empresas, a filosofia Lean surge como uma

poderosa metodologia de melhoria de processos.

O objetivo deste trabalho assenta na selecdo e aplicacdo de uma das

ferramentas da metodologia Lean numa unidade industrial.

Foi selecionada a ferramenta 5S para implementacdo numa empresa de

transformacao e comercializacdo de vidro plano.

Com a implementacdo da ferramenta 5S atuou-se sobre os desperdicios,

identificando e implementando diversas melhorias no processo.

Face as evidentes melhorias observadas, pretende-se alargar o processo a

todas as areas da empresa com vista a melhoria continua.

Palavras-chave: Inovacao, Estratégia, Industria, Lean, 5S.



Abstract

Companies need to see their performance and results continually improved
in quality and efficiency. When embedded in the industrial environment there seems
no doubt that the applied methodology, the innovation and the capital investment in
the medium and long term are crucial for the growth of the company. The several
strategies and methodologies that are applied in the Lean philosophy emerge as a

powerful methodology for process improvement.

This study is based on the selection and application of the methodology of

Lean tools in an industrial unit.

It was selected and applied the tool 5S in an enterprise who processes and

sales flat glass.

With the implementation of the tool 5S the waste has been reduced and has

also been identified and implemented several improvements in the process.

Given the evident observed improvements, the company decided to extend

the process to all areas of the company always seeking continuous improvement.

Keywords: Innovation, Strategy, Industry, Lean, 5S.
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Introducao

Num momento de grande instabilidade como o que vivemos, assistimos a
desempenhos completamente distintos das empresas: algumas empresas
conseguem crescer e reforgar a sua competitividade, enquanto outras perdem

mercado e entram, inclusivamente, em processos de insolvéncia.

Neste cenario, as empresas sdo obrigadas a repensar toda a sua estratégia
e filosofia de gestao, por forma a encarar as adversidades e continuar a competir no
mercado. Surge porém a inovacao e a estratégia industrial como um item importante
para um desenvolvimento e crescimento equilibrados, bem como o seu contributo no
que diz respeito a implementacdo de novos modelos de gestdo a serem integrados

na cultura da empresa.

Com o presente trabalho pretende-se identificar as metodologias e
ferramentas, que aportem verdadeiro valor para implementar estrategicamente nas
empresas industriais, com objetivo de diminuir os desperdicios e aumentar a

eficiéncia. O principal objetivo deste trabalho € selecionar e aplicar uma destas

ferramentas de gestdo numa unidade industrial.

No primeiro capitulo é feita a revisdo da literatura, versando os temas que
sdo mais pertinentes para o estudo em discussdo, respetivamente a analise de
modelos de inovacdo, as diversas estratégias usadas nas inddstrias, as normas

Portuguesas de investigacédo, Desenvolvimento e Inovagéo;

No capitulo dois é descrita, resumidamente, a filosofia Lean e as respetivas
ferramentas mais utilizadas nas empresas com destaque para a ferramenta 5S, que

sera alvo de estudo no capitulo seguinte;

No terceiro e ultimo capitulo, é exposto um estudo de caso que consiste na
implementagcdo da ferramenta 5S numa indastria de transformacdo e
comercializacdo de vidro plano. Sao também discutidos os pontos analisados nos

capitulos anteriores.



Capitulo um - Inovacgao e Estratégia

Este estudo é fundamentado na abordagem sistémica do processo de
inovacao por ser especialmente adequado aos objetivos e ao alvo do estudo. Este
tipo de abordagem salienta a interacdo entre agentes, a interdependéncia e as
sinergias. A literatura sobre inovacdo tem uma longa histéria e embora inicialmente
tendesse a incidir sobre a capacidade da organizacdo para responder e se adaptar
as mudancas externas ou internas (HULL & HAGE, 1982), pesquisas posteriores

concentraram-se em abordagens mais proactivas.

A Europa no periodo de 1970 a 1984, perdeu entre 3 a 4 milhdes de
empregos e os anos 70 e principios de 80 foram periodos de crescimento zero,
associados a um processo de desindustrializacdo nos paises desenvolvidos
(DICKEN, 1992), significando, simultaneamente, o declinio percentual dos produtos
manufaturados em relacdo aos servi¢os, a queda absoluta no produto ou emprego

industriais e a dificuldade em competir internacionalmente em manufaturas

Contudo, industrias como a do Automoével, do Aco, da Borracha, da Elétrica
e Eletrénica, das TelecomunicacBes e do Petrdleo, entre outras, alimentaram a
prolongada expansdo econdémica depois da segunda Guerra Mundial (NAIBITT,
1982). Com efeito, as empresas destas industrias souberam mudar as suas praticas
de trabalho, adotando diferentes estratégias para promover a inovacao de produtos,
processos e servicos. Uma das grandes ferramentas em destaque nesta evolugéo
esteve relacionada com a forma como as empresas conduziram as fases de
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D) de novos produtos, servigcos, processos e
modelos de negécios (BUENO & BALESTRIN, 2012).

As empresas, enguanto sistema aberto e complexo, precisam de
acompanhar e antecipar a mudanca, de forma a equilibrar a sua relacdo com o
ambiente externo (sejam fornecedores, clientes, governo ou sociedade em geral)
que, por sua vez, provoca mudangas internas; e € neste processo de mudanca que
se percebe a sua complexidade. Neste sentido, a gestdo das mudancas ao intervir
apenas num subsistema, sem cuidar do impacto nos demais, pode provocar
desequilibrio no sistema todo, surgindo as ferramentas de gestdo para permitir a

identificacdo e/ou antecipacdo de mudancas no ambiente externo, a avaliagdo da



necessidade de respostas no ambiente interno e a execugdo e 0 acompanhamento
das mudancas internas, bem como dos seus impactos. As mudancas realizadas
precisam de ser orquestradas e cuidadosamente trabalhadas, sob pena de
comprometer a sobrevivéncia da propria organizacdo. Neste sentido, a inovacgao
aparece ndo como o resultado de um individuo, mas sim como o resultado da
interacao entre varios individuos e fatores, com vista a procura de solugéo e geracao

de valor para todos os stakeholders® (presentes e futuros) envolvidos.

Este capitulo visa explicar a abordagem sistémica do processo de inovacéo
que se pretende fazer no presente estudo. Sera feita uma revisdo de literatura sobre
0 conceito de inovacdo, com especial destaque aos principais Manuais de apoio a
Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacao (IDI), bem como as Normas Portuguesas
de IDI. Adicionalmente, serdo apresentadas algumas definicbes sobre estratégia,
focando a necessidade da adocdo de uma estrutura estratégica de inovacao, que
potencie o crescimento do negdcio, facilite a visdo transversal do negocio e do
impacto da sua atividade no mercado global, assim como uma aproximacao das
necessidades dos clientes aos requisitos para desenvolvimento de novos produtos
ou servicos. Terminara com algumas reflexdes sobre a problematica empresarial e
particularmente do estudo da inovacao e estratégia, justificada pela incapacidade de
muitas das aproximacdes tradicionais para abordar de uma maneira cientifica e
concreta a compreensao de um problema num contexto dinamico, indeterminado e

emergente.

1.1 - Principais Conceitos sobre a Inovagéao

A literatura sobre o conceito de inovacao € muito vasta e tem vindo a registar
evolucdo significativa em todos os setores, especialmente no de automével. O
primeiro grande académico a debrucar-se sobre este tema foi Schumpeter que, no
seu livro, The Theory of Economic Development (1934) considerou a inovagdo como
a introducdo de um novo produto ou uma nova qualidade do produto, de um novo

método de producdo, abertura de um novo mercado e/ou conquista de uma nova

! “qualquer individuo ou grupo que pode influenciar/afectar o desempenho da organizag¢do, ou ser

influenciado/afetado pelos objetivos desta” (Simdo, 2008).



fonte de fornecimento de matéria-prima ou de bens semi-manufaturados. Cinco anos
depois, na obra Bussines Cycles (SCHUMPETER, 1939), propde uma nova
definicdo, mais simples e mais abrangente para inovacao: Qualquer forma de fazer

as coisas de modo diferente na esfera da vida econdmica.

Muitos autores fizeram um esforgco para definir inovacdo de acordo com os

seus propasitos.

No quadro 1 sé&o apresentadas algumas das principais definicbes sobre
inovacao por diferentes autores. O objetivo € evidenciar que existe uma miriade de
diferentes definicbes sobre a tematica da inovacdo. Existe, também, muita
informacg&o sobre o tema, tendo-se o conceito tornado popular e adquirido alguma
visibilidade, devido sobretudo as mudancas técnicas e econdémicas ocorridas nos

paises ocidentais na década dos anos 80.



SCHUMPETER (1939)

ROBERTSON
(1967)

MYERS & MARQUIS
(1969)

MORTON
(1971)

ROGERS & SHOEMAKER
(1971)

VAN DE VEN
(1986)

SOUDER
(1987)
SCOTT & BRUCE (1994)

AFUAH
(1998)

PADMORE et al.
(1998)

Criacédo de uma nova funcéo de producao.

Processo pelo qual um novo pensamento, comportamento ou coisa é concebida e trazida para a
realidade.

Inovacdo ndo € uma unica a¢cdo, mas um processo total de processos inter-relacionados. Néao é
apenas a concec¢ao de uma ideia nova, nem a invengao de um novo dispositivo, nem o
desenvolvimento de um novo mercado. O processo é todas essas coisas agindo de forma
integrada.

Inovacdao tecnoldgica € o processo de percecdo ou geracao de ciéncia relevante e sua
transformacao em produtos novos e melhorados e servicos pelos quais as pessoas estao
dispostas a pagar.

Uma inovacédo é uma ideia, pratica ou objeto percebido como novo por um individuo.
Desenvolvimento e implementacéo de novas ideias por pessoas que ao longo do tempo se

envolvem em transagdes com outros dentro de um contexto institucional.

Inovacao refere-se a uma ideia de alto risco que é novo para a organizagdo patrocinadora, e em
gue a organizacédo acredita que tem alto potencial de lucro ou outros impactos favoraveis
comerciais.

Processo que envolve tanto a geragdo como a implementacéo de ideias.

Uso de novos conhecimentos para oferecer um novo produto ou servigo que os clientes querem.
E a invencgido mais a comercializagao.

E qualquer mudanga em insumos, métodos ou resultados que melhora a posi¢do comercial de
uma empresa e isso € novo para o mercado da empresa operacional.



DODGSON
(2000)

NARAYANAN
(2001)

TROTT
(2002)

CRAWFORD & DI
BENEDETTO
(2003)

ROGERS
(2003)

OECD
(2005)

CHEN & TAYLOR (2009)
GOVINDARAJAN (2010)

WILGOSH (2011)

Inovacao inclui as atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e de negécio
que levam a introdug¢é@o comercial de um produto novo (ou melhorado) ou novo processo de
producédo (ou melhorado) ou equipamento.

Inovacao refere-se tanto ao inicio como a chegada de uma solucéo tecnologicamente viavel para
um problema provocado por uma oportunidade tecnolégica ou necessidade do cliente.

Inovacao = concecao tedrica + invencédo técnica com exploracdo comercial.

Inovacao é a gestao de todas as atividades envolvidas no processo de geracao de ideias,
desenvolvimento de tecnologia, fabricacdo e comercializacédo de um produto novo (ou
melhorado) ou novo (ou melhorado) processo de fabrico ou equipamento.

Inovacdo refere-se a todo o processo pelo qual uma invencéo é transformada num produto
comercial que pode ser vendido com lucro.

A inovacdo é uma ideia, pratica ou objeto que é percebido como novo por uma unidade adocéo
individual ou outra.

Uma inovacao € a implementacdo de um produto novo ou significativamente melhorado (bem ou
servig¢o), ou processo, um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas
praticas de negocio, na organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas.

A inovacéo é a comercializacdo de produtos ou processos recém-concebidos e implementados.
Inovacao néo é criatividade: "A inovagéo é 1% inspiragao e 99% transpiracao”.

Inovacgao é imaginacgao.

Quadro 1 - Diferentes definicdes para inovagéo por varios autores.

Fonte: elaboracao propria



Esta listagem ndo pretende ser exaustiva. Com efeito, cada vez ha
mais livros e artigos sobre o tema da inovagéo, o que torna a cobertura total e a

andlise metddica quase impossivel.

1.2 - Manual de Frascati

O Manual de Frascati foi publicado pela primeira vez em 1963,
resultado de um encontro de especialistas da OCDE (Organizacdo para a
Cooperacédo e Desenvolvimento Econdémico)., principalmente ligados a ciéncias
e tecnologia e designados por NESTI — National Experts in Science and
Technology Indicators (MANUAL DE FRASCATI 2012). Deste encontro
resultou a elaboracdo de um manual onde estdo desenhadas as linhas mestres
para Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), sendo este manual considerado
como a “obra de referéncia para a medicdo das despesas dedicadas as
atividade de I1&D” (OCDE,2007, Pg.14). Além de proporcionar definicdes de 1&D
aceites internacionalmente e classificando as suas atividades, o Manual
contribui para debates intergovernamentais sobre as “melhores praticas” em
matéria de politicas cientificas e tecnoldgicas. Na edicdo do Manual de
Frascati, em 2002, entende-se por Investigacédo e Desenvolvimento (I1&D) “todo
o trabalho criativo realizado sistematicamente com o objetivo de aumentar
conhecimento, incluindo o conhecimento do homem, cultura e sociedade, e o

uso desse conhecimento para inventar novas aplicagdes.” (OECD, 2007 Pg)

1.3 - Manual de Oslo

O Manual de Oslo , foi desenvolvido com o apoio do Eurostat (Gabinete
de Estatisticas da Unido Europeia) e da OCDE. A sua primeira edicdo foi em
1992 estando mais vocacionada para a inovacao de produto e processo da
industria de transformacédo. Foi elaborado com o propoésito de se dedicar a
mensuracgao e interpretacdo de dados relacionados com a ciéncia, a tecnologia
e a inovagao. Este Manual tem como objetivo “orientar e padronizar conceitos,
metodologias e construcdo de estatisticas e indicadores de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de paises industrializados” (MANUAL DE OSLO,
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1997). Trata de mudancas que ocorrem no nivel da empresa individual, ndo
cobrindo sobre outras categorias de inovagao tais como a abertura de novos
mercados, conquista de nova fonte de abastecimento de matéria-prima ou
produtos semi-manufaturados, ou a reorganizacdo de uma industria. Define a
inovacdo como sendo a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de negocios, na

organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas.” (OCDE, 2005)

No Manual de Oslo consideram-se atividades de Investigacao,
Desenvolvimento e inovacdo “todas as atividades de caracter cientifico,
tecnoldgico, organizacional, financeiro e comercial, incluindo investimento em
novo conhecimento, direcionado para implementagao de inovagdes.” (OECD,
2005 Pg. 8).

1.3.1 - Tipos de Inovagao

De acordo com o Manual de Oslo, podem ser considerados quatro
areas de inovacdo, nomeadamente, inovacdo do produto ou servi¢co, inovacao

de processo, inovacao organizacional e inovacao de marketing.

Por inovacéao de produto ou servi¢co entende-se como “introducao de
um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que concerne a
suas caracteristicas ou usos previstos. Incluem-se melhoramentos
significativos em especificacbes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais” (OCDE,
2005 Pg.31). As inovacgOes de produto podem basear-se nas novas tecnologias
ou no conhecimento tal como podem ser resultado de novas formas ou
combinac¢des de conhecimentos ou tecnologias ja existentes. Do mesmo modo
as inovacoes de produto podem ser o resultado de uma nova aplicagcdo do
mesmo produto, recorrendo a pequenas modificacdes das suas especificagdes
técnicas. Ja a inovagao nos servicos limita-se sobretudo a pequenas melhorias,
ou seja, a inovacgao incremental. O efeito cumulativo desta inovagéo, conduz a

que algumas empresas tenham um inequivoco sucesso, enquanto outras,



porque se dizem destinadas a grandes inovagdes para as quais a inspiracao

tarda em chegar, se encontram a beira do abismo (DANTAS, 2013).

Por inovacao de processo entende-se a “implementacdo de um novo
método de producédo ou de distribuicdo, novo ou significativamente melhorado.
Incluem-se mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou software”
(OCDE, 2005 Pg.32).

Os objetivos da inovagao de processo passam pela redugcéo de custos
de producao ou distribuicdo, pela melhoria da qualidade na producao de novos
produtos ou na introducdo de pequenas melhorias em produtos existentes.
Este tipo de inovacao considera também técnicas, equipamentos ou software

novos ou substancialmente melhorados em atividades de suporte.

“‘Uma inovacao de marketing € a implementacdo de um novo método
de marketing com mudancas significativas na concecdo do produto ou na sua
embalagem, no posicionamento do produto, na promog¢ao ou na fixacdo de
precos” (OCDE, 2005 Pg. 42).

As inovacdes do tipo marketing sdo essencialmente orientadas para o
cliente com vista a ir ao encontro das suas necessidades, abrir novos
mercados ou reposicionar o produto para melhorar os resultados das vendas.
Este tipo de inovacbes remete também para o design do produto em relacéo a
forma, aparéncia e embalagem e ndo apenas em relacdo a caracteristicas
funcionais, distinguindo-se entre inovagédo de Marketing no Produto, Marketing
do Preco, Marketing na Distribuicdo e Marketing na Promoc&o.

‘Uma inovagdo organizacional & a implementacdo de um novo
meétodo organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizagcao
do seu local de trabalho ou nas suas relagbes externas” (OCDE, 2005 Pg. 42).
Este tipo de inovacgéo tem em vista a melhoria do desempenho da empresa,
numa légica de reducdo de custos ou de satisfacdo no local de trabalho que
potenciem o aumento da produtividade. Para ser considerada como inovacao
organizacional, a inovacao devera ser proveniente de decisdes da gestdo da
empresa e nao pode ter sido aplicada em nenhuma altura no passado, seja ao
nivel das préticas de negocios na organizacdo do local de trabalho ou nas

relacbes externas.



1.3.2 - Alnovacado nas Empresas Industriais

Para que uma industria seja classificada como inovadora, é preciso que
dentro da empresa sejam feitas algumas atividades inovadoras durante o
periodo de observacdo. Essas atividades podem ser feitas ao nivel das 4

dimensdes: condicdes, recursos, processos e resultados (COTEC, 2010).

Autores como CLARK & WHEELWRIGHT (1993) e DODGSON, GANN
& SALTER (2006), salientam que, durante muito tempo, esse processo foi
desenvolvido com foco demasiado nos recursos internos, havendo pouca
interacdo e baixo acesso ao conhecimento externo. Conforme destaca
ROTHWELL (1995), os primeiros estagios do processo de inovacdo
tecnoldgica, alcancados até a década de 1980, foram realizados de maneira
eminentemente interna a empresa para gerar o conhecimento, desenvolver o
produto e comercializa-lo no mercado. FUJIMOTO & TAKEISHI (2001)
demonstram que as empresas da industria automoOvel comecaram a
estabelecer parcerias para o desenvolvimento de tecnologias com 0s seus
fornecedores, dando os primeiros passos a abertura do processo de inovacgao.
CLARK & WHEELWRIGHT, (1993), defendem que o processo de geracao de
inovacdo em produtos e processos seja dividido em estagios e que, ao fim de
cada estagio, haja decisGes para avaliar quais projetos devem ser continuados
ou descontinuados. Uma questédo colocada na literatura é que esses estagios
séo desenvolvidos, tradicionalmente, pelo I&D interno da empresa, com baixa
interacdo e colaboracdo com atores externos. Desta forma é de salientar que a
inovacdo ndo é gerada apenas por recursos que uma empresa € capaz de
desenvolver internamente, mas também através do acesso de recursos e de
capacidades de organizacfes externas, que a empresa pode aceder por meio
de aliancas e de acordos de cooperacdo. A indastria automovel € um bom
exemplo e tem sido pioneira nas politicas de reutilizacdo e reciclagem, a fim de
resolver o problema da poluicdo e reciclagem de veiculo e garantir a
sustentabilidade. Com efeito, as diretivas propostas pela Comissédo Europeia
sobre o poluidor pagador, levaram as industrias a melhorar o seu sistema de
funcionamento através da inovacado (ZORPAS & INGLEZAKIS, 2012).
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A inovacédo industrial pode gerar ndo s6é novos produtos, servicos,
processos, métodos de marketing e estratégias, mas também mudancas
significativas em gestdo e em formas organizacionais. Algumas dessas
mudancas sdo conceituadas - inovacfes de gestdo, inovacdes organizacionais
ou inovacdes administrativas — e podem representar novidades para uma

determinada organizacdo ou até mesmo para o mundo.

Apostar na inovagao e no desenvolvimento de novos produtos, molda o
futuro da empresa para melhor. Na industria de automdvel, o indice de
desenvolvimento de novos produtos tem aumentado cada vez mais e as
empresas diminuiram significativamente o tempo para langcar 0s novos
produtos. A inovacdo incremental tem sido importante nestes casos pois
permite a entrada em novos mercados, adaptando as ofertas de marketing

existentes para os novos clientes (KOTLER et al., 2012).

As praticas de inovacdo nas empresas industriais dependem da
relacdo com as fontes de conhecimento e informacgéo das praticas recentes no

mercado. No entanto podem-se destacar as seguintes fontes de conhecimento:

eFontes de informacdo livre - tratando-se especificamente de informacdes
de acesso livre;

eAquisicdo de conhecimento e tecnologia - resultantes de obtencdo de
conhecimento alheio e de equipamentos ou software;

elnovacdo cooperativa - fruto da cooperacdo entre a inddstria e outras

instituicdes de investigacdo em atividades no ambito da tecnologia.

A medida que o mercado é mais globalizado, as empresas tendem a
melhorar os produtos e a melhorar o seu desempenho, de forma a competir
mais e melhor, visando aumento da procura. Este aumento da procura
permitira acréscimo de escala e consequente aumento da margem de lucro. O
gestor industrial, deve ter uma atitude inovadora, deve procurar inovar e deve
possuir um conhecimento aprofundado da organizacdo. Sdo muitas das vezes
as atitudes das proprias instituicbes que com uma cultura organizacional

implacével, criam as barreiras a inovacdo (MATTHYSSENS et al., 2006).

A proxima figura (figura 1) apresenta o0 modelo de interacdo em cadeia

que propde a existéncia de trés interfaces - de acordo com a Norma NP 4456,
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2007 - que definem uma fronteira de competéncias onde circula e se transfere
o conhecimento economicamente produtivo entre a atividade inovadora e o seu
ambiente. Estas interfaces sdo essenciais para uma gestéo eficaz da inovacao,
uma vez que alicercam a capacidade empresarial necessaria ao
desenvolvimento dos projetos de inovacao e gerem a sua ligacdo ao corpo de
conhecimentos existentes ou a criagdo de novos conhecimentos nos dominios
requeridos. Isto é, permitem a transformacdo de conhecimento em aplicacdes
Uteis no mercado e valorizadas na(s) sociedade(s). Estas interfaces, consoante
a dimensao, o grau de intensidade tecnoldgica, a concentracdo do mercado, o
grau de maturidade ou outras caracteristicas das empresas e dos seus
sectores, podem assumir a forma de departamentos de inovacdo ou estar
concentradas na figura de gestores de inovacdo (ou da prépria direcdo da
empresa) ou, ainda, partilhadas (sob condicbes) com outras empresas
especializadas. As trés interfaces ndo tém necessariamente que existir em

simultaneo, nem constituir entidades disjuntas (COTEC, 2010).
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Figura 1 - Modelo de Interacdo em Cadeia

Fonte: NP 4456, 2007
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A empresa inovadora ndo € uma entidade desligada do seu contexto e
as suas acOes estdo condicionadas e por vezes dependentes dos atores ou
instituicdes que interagem em todo o processo de inovacdo. A visédo integrada
deste modelo contempla a influéncia da envolvente e permite uma visdo
sistémica e interativa da inovacdo em que o ambiente externo a organizacao
condiciona as oportunidades e as ameacas relevantes a médio e longo prazo.
A oferta de qualificagbes, as infraestruturas, os fornecedores, os financiadores,
0s consultores, os parceiros, os reguladores, os distribuidores, os clientes ou
0S concorrentes séo atores do sistema com quem as competéncias nucleares
da empresa dialogam, interagem e aprendem (através das interfaces) e que
Ihes fornecem um nexo de relacées essenciais para as suas atividades de
inovacao (NP 4456, 2007).

1.3.3 - Inovagdao por Setor de Atividade

7z

Em termos setoriais, € importante salientar que a inovagdo nao se
desenvolve ao mesmo nivel nas empresas. Se em algumas atividades o
acesso a inovacdo, as novas tecnologias e a outros procedimentos que
aceleram o crescimento é facil e rapido, noutras atividades o acesso pode ser
dificil e lento. (JASPERS & ENDE 2010), a semelhanca de SCHUMPETER
(1934), distinguem a inovacao disruptiva da inovacdo incremental. A primeira
como desenvolvimento e venda de tecnologias recentes e a segunda como
resultado de pequenos desenvolvimentos de equipamentos tecnoldgicos,
alinhados com via de trajetéria das grandes disrupc¢des.

Em geral, tem havido falta de atencdo ou apoio tecnolégico nas
industrias de pequena dimensdo em relagdo as grandes industrias. As
atividades de inovacdo nas grandes empresas centram-se na eficiéncia da
producéo, na diferenciagéo de produto e no marketing (VON TUNZELMANN &
ACHA, 2005), J4 nas empresas de pequena e média dimensdo (PME’s), as
atividades tém necessidades particulares, elevando a importancia de uma
correta interacdo com outras empresas e com instituicdes publicas, com vista

ao acesso a I&D, a troca de conhecimentos e a realizagdo de atividades de
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marketing. O caso concreto dos Centros Tecnologicos € um bom exemplo do

acabou de ser referido.

1.4 - Normas Portuguesas de Investigacdo, Desenvolvimento e

Inovacao

As Normas Portuguesas (NP) relativas a implementacéo sistemas de
gestdo da Investigacdo e Desenvolvimento de inovacao (IDI) foram aprovadas
em 2007, com o intuito de uniformizar os métodos, temas e nomenclatura,

sendo as seguintes normas:

NP 4456:2007 — Terminologia e definicoes das atividades de IDI — que
estabelece os termos e definicbes usadas no conjunto das Normas;

NP 4457:2007 — Define os requisitos do sistema de gestao da IDI;

eNP 4458:2007 — Define os requisitos de um projeto de IDI;

NP 4461:2007 — Define as competéncias e avaliacdo dos auditores de
sistemas de gestdo da IDI e dos auditores de projetos de IDI.

Estas Normas sé&o o resultado do terceiro projeto da Iniciativa para o

Desenvolvimento Sustentado da Inovagédo promovida pela COTEC Portugal.

A NP 4456:2007 - surge na medida em que as atividades de IDI estao
a tomar cada vez maior relevancia para as empresas e a sua referéncia
normativa baseia-se na NP EN ISO 9000:2005 pertencente a sistema de
gestdo da qualidade. As definicbes e outros aspetos relacionados com a
inovagdo desta Norma foram retiradas dos Manuais de Frascati e de Oslo pelo
facto de serem as normas usadas internacionalmente. Nesta Norma considera-
se como atividades de IDI aquelas que incluem o investimento em novo

conhecimento virado para a implementacéo e pratica de inovagao.

As Normas NP 4457 e NP 4458 constituem duas ferramentas
poderosas para ajudar as organizacdes a desenvolver os seus trabalhos de IDI
de uma forma sustentavel, sistematica e eficiente. As empresas ficam
equipadas com um instrumento muito poderoso para ajudar na gestdo da

inovacdo e na implementacdo do IDI. A definicdo dos seus requisitos é
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resultante do conceito de compatibilidade da 1SO e pela adocdo de uma
abordagem Plan Do Check Act (PDCA), delineada para a melhoria continua e

organizando os requisitos pela relagdo com as diferentes etapas deste ciclo.

A Norma NP 4457:2007, inspira-se na forma de interacdes em cadeia,
uma forma de inovacédo para a economia do conhecimento e faz com que todo
tipo de empresa tome conhecimento das proporcdes essenciais para 0
processo de IDI. E da responsabilidade da empresa estabelecer, implementar e
continuar a sustentar o sistema de gestdo da IDI, permitindo uma garantia
assegurada do cumprimento dos seus objetivos tragados anteriormente e a sua

eficacia, em consonancia com os objetivos determinados na Norma.

A Norma 4458:2007, torna-se auxiliar das empresas que tem o
interesse em desenvolver projetos de IDI, difundindo a sistematizacdo dos tais
projetos e dando linhas mestres de orientacdo. Esta Norma tem como objetivo
a definicAo de requisitos do projeto, facilitar a sua identificacdo e

caracterizacdo, melhorar a gestao e permitir a conformidade com a norma.

A Norma 4461:2007, circunscreve o0s requisitos de aptiddo dos
auditores de sistema de gestéo e de projetos de IDI e as regras para preservar
e melhorar a sua aptiddo. Esta Norma é baseada na NP EN ISO 19011:2003.
Os auditores devem honrar os principios, condutas, habilidades, leis,
regulamentos, Normas e outros requisitos de auditoria, aplicaveis as acfes de
IDI auditadas.

1.5 - Inovacéao e Estratégia aplicadas as Empresas Industriais

O ambiente do século XXI pode ser descrito como uma nova paisagem
competitiva que inclui risco crescente, diminuicdo da capacidade de previsao,
organizacdes volateis e industrias limitrofes, novas formas estruturais, e uma
gestado apoiada numa mente aberta e inovadora (KURATKO & AUDRETSCH,
2009). Esta nova paisagem pode ser descrita em funcdo de 4 forgas muito
poderosas: mudanca, complexidade, caos e contradi¢cao (HITT & REED, 2000).
E nenhuma organizacdo esta imune as imensas pressfes que estas forcas

exercem. Tanto a inovagdo como a gestdo estratégica se focalizam em
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caminhos onde o negdcio cria a mudanga; e uma vez encontrada a “invengao”,
0s seus criadores devem iniciar o processo de analisar se, de facto, € ou nao
uma inovacao, pois cria valor e € bem recebida pelo mercado. Neste sentido, a
estratégia constitui, por um lado, a ponte entre objetivos de grande prioridade,
e por outro lado, taticas ou agbes concretas, surgindo a estratégia e a tatica
juntas para encontrar as solucdes entre fins e meios. E crucial, num contexto
de mudanga, explorar novas oportunidades encontradas dentro dos ambientes

de incerteza onde se opera.

Os anos 60 e 70 caracterizam-se por uma popularizacdo do conceito
de planeamento estratégico e em 1965, € editado o primeiro livro sobre
estratégia empresarial: Corporate Strategy (ANSOFF, 1965). A partir daqui
aparecem numerosas definicdes do conceito de estratégia, diferindo de autor
para autor, com alguns pontos de convergéncia quanto a sua base conceptual
por um lado, mas com divergéncia quanto ao conteldo e processos de

formacdo por outro lado. No quadro 2 sdo apresentados algumas destas

definicbes.
Estratégia € um conjunto de regras de tomada de decisao em
ANSOFF condi¢cBes de desconhecimento parcial. As decisdes
(1965) estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu

ecossistema.

HOFER & Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para
SCHENDEL  atingir os objetivos, sujeito a um conjunto de restricbes do

(1978) meio envolvente.
Estratégia competitiva: acdes ofensivas ou defensivas para
PORTER criar uma posicao defensavel numa industria, para enfrentar
(1980) com sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno

maior sobre o investimento.

Estratégia € uma forgca mediadora entre a organizacéo e o seu
meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de
decisdes organizacionais para fazer face ao meio envolvente.

MINTZBERG
(1988)

Quadro 2 - Definicdo de Estratégia segundo varios autores

Fonte: Elaboracéo prépria
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Dentro dos pontos de convergéncia estao:

i.O relacionamento da organizacdo com 0 seu maio envolvente, com
todas as condicionantes e oportunidades que dai advém e

ii.O papel desempenhado pelos responsaveis, na concecao e elaboracdo
de planos estratégicos, quer ao nivel da organizacdo quer ao nivel

de atividades especificas desenvolvidas no seu seio.

Em sentido contrario, o ambito e o conteddo do conceito revelam
algumas diferencas. (HOFER & SCHENDEL1978) defendem que a estratégia
compreende a escolha dos meios e a articulacdo dos recursos para atingir os
objetivos. Numa perspetiva mais alargada, (ANSOFF1965) refere que a
estratégia € a determinacao dos objetivos de longo prazo, das politicas e acdes

adequadas para os atingir e a correspondente afetacdo de recursos.

As definicbes de estratégia revelam diversidade nos aspetos a que
cada autor d4 énfase especial. Assim, o processo de tomada de decisédo é
claramente defendido por ANSOFF (1965), enquanto a obtencdo de vantagem
competitiva € fundamental para PORTER (1985). Por seu turno, MINTZBERG
(1988) centra a sua atencdo nas decisdes e aglOes que se vao desenvolvendo
para fazer face ao meio envolvente. Desta diversidade de definicdes ressaltam
dois aspetos particularmente importantes: o primeiro € que a estratégia esta
diretamente relacionada com o futuro da empresa e o segundo € que 0S
processos de definicdo dos objetivos, dos meios e das formas de os atingir,
bem como a sua concretizacdo na pratica, ndo podem ser desligados, mas
antes tém que ser pensados como um conjunto de processos integrados e

coerentes.

As empresas industriais tém optado por diversas estratégias para a
competitividade no mercado. Um dos principios da estratégia consiste em
reconstruir os limites do mercado para isolar a concorréncia e criar novos
mercados. Alguns dos principios utilizados langam desafios importantes aos
gestores industriais ja que o0s obrigam a identificar as oportunidades
irresistiveis para oferecer aos seus clientes. Cavaco Silva, atual presidente da
Republica Portuguesa, no encerramento do IX Encontro da COTEC Europa (11

el2 de fevereiro 2014), defendeu que, “para se garantir uma estabilidade
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industrial duradoura, se deve encarar a industria como uma atividade capaz de
conciliar as dimensBes econdmicas, ambientais e sociais. A sua producéo,
deverd basear-se numa utilizacdo mais eficiente da energia e dos recursos
naturais, com uma atencdo mais responsavel a seguranca, a qualidade dos

produtos e a sua relagcdo com o ambiente.” (SILVA, 2014)

Numa empresa, 0 gestor deve unir as forcas, os talentos, as
capacidades e experiéncias de cada colaborador para melhor se preparar na
entrada para o mercado. O foco da gestdo deve ser a inovagdo na empresa, a
adocdo de novos métodos, tecnologias, produtos ou processos, passando por
diversas atividades tais como o acompanhamento da evolucdo dos seus
fatores influenciadores, a gestdo de transferéncia de tecnologia com entidades
externas, a gestdo do processo de desenvolvimento de novos produtos ou
servicos e da sua qualidade, e a propria gestdo de Recursos Humanos
qualificados.

Com o objetivo de guiar e facilitar a gestédo da inovagao e na sequéncia
das orientagbes nomeadamente os Manuais de Frascati e de Oslo, foram
criados alguns modelos, ferramentas e abordagens que visam analisar e ajudar
a operacionalizar o processo de inovacdo empresarial. Existem
recomendacdes que reforcam a importancia para algumas empresas de
adotarem uma estrutura estratégica de inovacado, que potencie o crescimento
do seu negdcio (KAPLAN & WINBY, 2010).

Exemplo é o conceito de Strategic Foresight (ver quadro 3) que foi
desenvolvido como auxilio inovador para as organizacbes de um projeto
partilhado entre a Universidade Nova de Lisboa e a Universidade Técnica de

Berlim.
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Desenvolvimento de
mecanismos de identificacao,
avaliacao e utilizacdo da
informacéao proveniente das
tecnologias e das

descontinuidades emergentes.

Avaliacado da concorréncia e
dos produtos e servigcos em
desenvolvimento ou
disponiveis nos mercados
lideres.

Strategic
Foresight

Criacao de meios de
identificagcéo, de avaliagédo e de
utilizacdo da informacéo
referente a legislacdo, ambiente
e eventuais alteracdes politicas.

Identificacdo, avaliacao e
antecipacao das necessidades
do consumidor, estilo de vida e
tendéncias socioculturais.

Quadro 3 - Os 4 elementos da Previsdo Estratégica

Fonte: Adaptado de Rohrbeck, 2010

Este modelo, assente em quatro pilares (Intelligence/Desenvolvimento

Tecnologico; Previsdo Politica, Previsdo da Concorréncia e Comportamento do

Consumidor), fornece as empresas uma ferramenta que facilita a visdo

transversal do negécio e do impacto da sua atividade no mercado global, assim

como uma aproximacdo das necessidades dos clientes aos requisitos para

desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

Contudo o processo de inovacdo na indastria automoével aqui em

destaque serve para transformar fendmenos complexos em fendOmenos que

geram valor.
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Capitulo dois - Principais Metodologias de Gestao Industrial

2.1 - Da Revolucao Industrial ao Sistema de Producao Toyota

A revolucao industrial teve inicio, no século XVIII, na Inglaterra, e
rapidamente se alastrou para o resto do mundo, nomeadamente para a
Europa, Estados Unidos e Japdo. Apds a revolugdo industrial ocorreu um
primeiro acontecimento que alterou por completo 0 modo como se entendia a
industria: a criacdo do carro Model T, por intermédio de Henry Ford e da Ford
Motor Company, nos EUA.

O modelo de producdo em massa, criado por Henry Ford, contrap6s o
antigo modelo de producdo que construia centenas de automdveis por ano,
todos eles fabricados pelo classico sistema artesanal. Nesse periodo, o volume
de produgé&o era muito baixo quando comparado aos dias atuais, produzindo-se
cerca de mil carros por ano onde, dificilmente, seriam encontrados dois carros
idénticos (WOMACK, JONES & ROOS, 1990).

De um estudo realizado por Eiji Toyoda, juntamente com seu principal
engenheiro de producdo Taiichi Ohno, sobre modelo aplicado na fabrica da
Ford, até entdo a unidade mais eficiente e complexa do mundo, surgiu na
Toyota Motor Compan, Japdo, o Sistema de Producdo Toyota (Toyota
Production System - TPS).

Durante visitas as fabricas da Ford para estudar o modelo de producédo
em massa, Toyoda e Ohno perceberam que o pequeno mercado, com procuras
fragmentadas, nao iria suportar altos volumes de producdo, havendo
necessidade de adaptar o conceito ao mercado japonés: baixos volumes e com
diferentes modelos usando a mesma linha de montagem. A necessidade do
mercado japonés exigia qualidade, custo baixo, lead-time curto e flexibilidade
(OHNO, 1997).

A filosofia da TPS assenta nas chamadas “melhores praticas”, que
estdo resumidas na chamada casa do TPS (figura 2), desenvolvida por Fujio

Cho, com o objetivo de facilitar a aprendizagem do TPS.
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OBJECTIVO: ELEVADA QUALIDADE, BAIXO CUSTO,
REDUZIDOS TEMPOS DE RESPOSTA E RAPIDA RESPOSTA

" Pessoas & trabalho I
. em equipa .-

o Autonomia;
Fluxo continuo; . Automacdo;
Takt time; MELHORIA CONTINUA Organizacdo e

Sistema pull. métado.

JUST IN TIME D T, I JIDOKA

TRABALHO
UNIFORMIZADO

ESTABILIDADE

HEDJUNKA GESTAO VISUAL

Figura 2 - Filosofia TPS

Fonte: Pinto, 2007

A casa pretende representar a estabilidade do TPS se forem
respeitados os seus alicerces, os pilares e o telhado, levando & melhoria
continua dos processos. Os alicerces da casa séo constituidos pela producdo
nivelada, processos estaveis e padronizados, elevada gestdo visual e
conhecimento da filosofia Toyota. No centro da casa encontram-se as pessoas
e as equipas de trabalho bem como a reducdo de perdas. No telhado estdo
representados os objetivos do TPS. O telhado assenta em dois pilares
fundamentais da filosofia TPS: o Just in Time (JIT) e o JIDOKA.

2.2 - Filosofia Lean

Nesta parte explicam-se os fundamentos do Lean as suas respetivas
ferramentas associadas a esta metodologia. Este termo foi-se alastrando no
decorrer do tempo com a evolugcdo da tecnologia e a modernizagdo. A sua
rapida expansado foi, em grande parte, o resultado da publicacdo do livro “A
Maquina que mudou o Mundo” (WOMACK, JONES & ROOS, 1990).Lean
significa “magro”, e foca-se principalmente na maximizacdo do valor do cliente

com menos recursos, eliminando desperdicio. E uma ferramenta baseada na
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filosofia de melhoria continua de processos. (LEAN ENTREPRISE INSTITUTE,
2014).

2.2.1 - Lean Thinking

Lean Thinking, foi usado pela primeira vez como conceito empresarial
em 1996, e é conhecido mundialmente como uma ferramenta importante na
eliminacédo de desperdicios. A este conceito, associaram cinco principios Lean
definidos por Womack e Jones, sendo eles: Valor; Cadeia de Valor; Fluxo
Continuo; Sistema Pull e Perfeicdo (WOMACK & JONES, 1996). A procura
continua de perfeicdo implica procurar desperdicios para os eliminar. As

praticas Lean indicam sete principais desperdicios.

2.2.1.1-0Os 7 (7+1) Desperdicios
Todas as atividades que ndo acrescentam valor a industria séo
designadas por desperdicio. Os principais desperdicios que existem na maioria
dos sistemas de producdo foram identificados em 1996, por Ohno e Shigeo
Shingo (BARBOSA, 2011): Excesso de producdo; Tempos de espera;
Movimentacdo desnecessdria; Processos inadequados; Excesso de stock;
Transporte excessivo e defeitos. Mais tarde, Womack e Jones acrescentaram

mais um: desperdicio de capital intelectual.

Além destes 8 desperdicios, o Instituto Kaizen 2010 fez uma proposta
de revisdo de prioridades como uma categoria adicional. Desta reviséao,
resultou o incremento do poder e a energia, o potencial humano, a poluicdo

ambiental, as despesas desnecessarias e o design inadequado.

O TPS procura eliminar trés termos de origem Japonesa: i) Muda —

Desperdicio; ii) Mura — Irregularidades; iif) Muri - Irracionalidade

Aléem destes trés desperdicios, Jodo Paulo Pinto, no seu livro
“Pensamento Lean” (PINTO, 2008), destaca também os 5M+Q+S (Men,
Machines, Materials, Management, Method, Quality e Safety) e o Fluxo de
Operagoes.

As fontes de desperdicios 5M+Q+S estdo exemplificadas na figura 3.
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Colaboradores

(Men)
- Andar
- Esperar
(Métgdg) Equipamento
etho e
-Grandes lotes maAchln&c)
-Transporte > A S
Gestao - Setup
(Management)
- Gestao de tempo >
- Comunicacao
Materiais xGestdo de stocky/ Qualidade
(Materials) (Quality)
-Stock - Defeitos
-Manuseamento i -Erros
Sequnranga
afety)
-Acidentes

-Layout perigosos

Figura 3 - Os 5M+Q+S e os possiveis desperdicios

Fonte: Pinto, 2008

Esta figura, representa a configuracdo de possiveis desperdicios
através de pontos focais dentro de uma industria. 5M, é a representacdo de 5
palavras de origem inglesa nomeadamente: Management, Men, Machines,
Method e Materials. No entanto este ciclo de desperdicios é fechado com a
representacdo de mais duas areas importantes Q de qualidade e S de

seguranca.

O Fluxo de Operacdes esta constituido por 4 acbes principais: espera,
transporte, processamento e inspecdo. O conceito poderd ser melhor

apreendido no quadro seguinte (quadro 4).

Espera v Parar o fluxo sem acrescentar valor

Transporte Movimentacfes desnecessarias, que nao cria
‘ valor

Processamento - Pontos de transformacéo; cria valor

Inspecao (] Locais de inspecao da qualidade dos produtos

Quadro 4 - As quatro a¢6es do Fluxo de Operacdes

Fonte - Adaptado ao Qualiblog — Fluxograma de operacdes
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As 4 acdes, representam alguns desperdicios possiveis de eliminar nos
fluxos de operacdes. Evitar esperas desnecessdérias, transporte ou
movimentagao de material desnecessariamente, a falta de controlo de produtos

nos postos de transformacéo e a devida inspecéo de qualidade.

Na identificacdo e cumprimento dos principios Lean, resulta o alcance
da melhoria continua. A palavra Kaizen € composta por KAl — Mudanca + ZEN
— Bom. A pratica desta metodologia, deve ser da responsabilidade de todos,
para garantir bons rendimentos e facilitar o trabalho. (JEFFEREY & K. LIKER J.
2004), sendo que nas praticas Lean, importa salientar que o homem € a

ferramenta chave para o desenvolvimento da metodologia [CETCON, 2013].

2.2.1.2 - Lead Time

Entende-se por Lead Time (ver figura 4) o tempo requerido para
entregar um produto ao cliente, desde o momento que foi efetuado o pedido até
gue é entregue nas instalacdes do cliente. Este Lead Time, apenas € reduzido

com algumas préticas denominadas OTD (Order-to-Delivery)

LEAD TIME

Figura 4 - Lead Time nas empresas

Fonte:Adaptado Pinto, 2008

O ponto de partida desta filosofia é reconhecer que s6 uma pequena
fracdo do tempo total e esforco de uma organizagéo acrescenta, de facto, valor
ao cliente. Da maioria das atividades feitas nas industrias, apenas 5%

acrescentam valor: 35% sao atividades necessarias que nao acrescentam valor
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e as restantes 60% sdo simplesmente desperdicio, [PINTO, 2008]. Esta
ferramenta, também se foca na identificacdo de fontes de desperdicio e
destruicdo de obstaculos para melhorar a performance da empresa, e mede a
sua melhoria [COLEMAN HOWARD 2008]. Segundo o Holden R. 2010, a
implementacdes de Lean tem resultados imediatos e motivacionais, sendo
assim gratificante para os funcionarios. E importante que os esforcos dos
funcionarios e gestao de topo estejam focados na criagdo de valor dos clientes
[RICHARD C. 2011].

2.2.2 - Principios Chave do Lean

Os principios chave da Metodologia Lean pode ser resumida aos

seguintes items:

eElimacéo de tudo que ndo é necessario;

eAlcance da exceléncia, e minimizacao dos atrasos (Heijunka);

eUtilizacdo da ferramenta Just-in-time para entrega de materiais de
uma etapa para outra, reduzindo stocks no Armazém;

eEnvolvimento de todos os funciondarios na inspecédo e melhoria do seu
préprio posto de trabalho;

eUtilizacdo de processos automaticos ou maquinas que facilmente
detectam defeitos na producéo (Jidoka);

eResolucdo de problemas a partir da fonte;

eMelhoria continua.

2.2.3 - Ferramentas e Técnicas Lean

3.2.3.1 - Lean Manufacturing

Lean Manufacturing € um sistema focado na reconfiguracdo dos
sistemas de fabrico, através da racionalizagdo dos processos que facilitam a
reducado de residuos, minimizando as variacdes e facilitando assim reduc¢édo do
custo [SHAH R. E GOLDSTEIN 2006]. Os investigadores focam-se na

validacdo da sua relacéo positiva com o desempenho da industria [S. VINODH
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& DINO JOY 2012], e as suas ferramentas sdo inspiradas no TPS e pode ser

aplicada em todas as atividades econdémicas [PINTO J. 2008].

Existem diversas técnicas/métodos e ferramentas (quadro 5), que

suportam e permitem a concretizacdo dos principios e pensamentos Lean.

MFV -
Mapeamento de
Fluxo de Valor

5W + 2H

Seis sigma

Hoshin Kanri

SMED

Método Eerror

Proofing

Métodos TOPS

Sistema Pull

5S

FMEA

Heijunka (Progr.

Nivelada)

Kanban

Método de diagndstico que descreve etapas do processo actual
e do que se pretende, eliminando tudo o que ndo acrescenta
valor.

Analise de causa na raiz (What,Who, Why, When, Where +
How, How much ). INAKAGAWA, M. 2015]

Eliminagéo de defeitos no produto e a melhoria de processos.
Ligacao entre a formulacéo estratégica e a sua
operacionalidade [JACKSON T. 2006].

(Simgle Minute Exchange of Die) — Reduc¢ao dos tempos de
setup, de forma a maximizar a flexibilidade dos processos.
[KAIZEN INSTITUTE. 2014].

Concecdao de produto de modo a impedir a ocorréncia de uma
falha potencial. [Atec, 2014]

Apoia na resolucao de problemas dentro de uma equipa. [Costa
B. 2014]

O processo a jusante pede ao processo imediatamente numa
I6gica de ndo stocks

5 palavras Japonesas ou Sensos para organizar os espagos de
trabalho e garantir a melhoria fisica e bom ambiente de
trabalho.

Failure Mode and Effects Analysis - Possibilita a avaliacdo do
risco para os clientes e funcionarios e as respectivas sugestdes
para solucionar o problema.

A programacdao da producao e estabilidade, evita excesso de
lotes e flutuacdo no volume dos produtos.

Controlo da producéo através da visdo,utilizando cartbes e

paines.
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Diagrama Causa- Ferramenta visual que ajuda no brainstorming e documenta
efeito possiveis causa e subcausas para um efeito indesejado.
Processos O standard work de forma a reduzir desperdicios e obter mais
uniformizados  produtividade
Quiality Function Deployment € uma técnica que relaciona as
e necessidades dos clientes com 0s parametros dos processos.
Conjunto de todas as actividades que ocorrem desde a
Cadeia de valor obtencéo do pedido até a entrega do produto ao cliente,
[HOWARD M. 2006].

Evolugéo da TPM, tem como objectivo zero defeitos de

TPM Lean _ _
qualidade, zero perdas e zero acidentes. [WILSON L. 2009].
Sistema que permite o afastamento dos produtos defeituosos na

Poka Yoke . .
linha de producao.
Memorando resultante de estratégias desenhadas na

Mt documentacédo de acdes, idealizacédo de equipas por parte da
-Matrix
administracdo, elaboracao de tarefas para estratégia, taticas e
operacoes.
Uniformizacéo dos processos e cria padrées. (Reducéo dos
Standard Work

desvios; Consisténcia; Formalizacdo e Suporte).

Quadro 5 - Ferramentas utilizadas na Metodologia Lean

Fonte: Elaboracgéo propria
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2.2.4 - Processos de Lean Manufacturing

3.2.4.1 - A filosofia Lean manufacturing possui trés fases chave
12 Fase - Identificacao de desperdicios

Segundo a filosofia Lean Manufacturing, em todos 0s processos, existe

sempre desperdicios, é essencial mapeéa-los de forma poder elimina-los.
22 Fase - Andlise dos desperdicios e encontrar a causa raiz

Por cada desperdicio identificado na primeira fase, deve-se identificar a

sua causa e remover.
32 Fase - Resolver a causa raiz, e repetir o ciclo

Usando um processo de resolucdo de problemas apropriado, decidir o

gue se deve fazer para corrigir o problema e criar mais eficiéncia.

As praticas de Lean manufacturing, sdo medidas em trés escalas.

1.Nenhuma implementacéo,

2.Alguma implementacéao e

3.Uma implementagéo extensiva.

Os estudos atuais e investigacdes tém-se focado na dimenséo de cada
escala [LISSITZ AND GREEN, 1975].

2.3-5S

A ferramenta 5S é de origem Japonesa que se refere as iniciais de 5
palavras: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, [PERIARD, G. 2010]. Esta
metodologia fortaleceu e consolidou o sistema de gestdo da Qualidade Total. A
sua técnica baseia-se no controlo visual e criagdo de um ambiente de
qualidade e organizado. Atualmente a sua pratica abrangem quase o maior
namero de empresas independentemente do seu setor de trabalho, [FARIA, C.

2014]. No quadro 6 estdo descritos, resumidamente, os “5S” desta ferramenta.
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A separacédo daquilo que é necessario e o que
Seiri Separacao ndo é necessario para a utilizacédo durante o
trabalho.

Organizacéo do posto de trabalho e preparacgéo
para utilizagéo no dia seguinte ou por outro
trabalhador, ou seja deixar tudo em ordem e
arrumado.

Seiton Organizacéao

Agora que jé foi retirado tudo o que nao é
necessario, e tudo o que precisamos esta

Seiso Limpeza .
arrumado, deve-se manter limpo
continuadamente
. - Depois do posto de trabalho estar limpo, é
Seiketsu Saude e Higiene

necessario zelar pela saude e higiene dos

dos Funcionarios R
funcionarios

Manter bons hébitos, convivéncia, educacao

Shitsuke Disciplina
entre os trabalhadores.

Quadro 6 - Significado de 5S e descricao da metodologia

Fonte - Adaptado ao InfoEscola - 2014

E dificil limitar os beneficios do 5S, devido a sua estrutura
organizacional que é de caracter educacional e consolida a Gestdo da
Qualidade Total [RIBEIRO, H. 1994, p.19]. ApGs a sua implementacao, sédo
notérios 0s seus resultados, o ambiente torna-se mais agradavel para
trabalhar, organizado, limpo, seguro e mais eficiente (MARSHALL et al. 2011).
O responsavel pela implementacédo deve possuir conhecimentos sobre o tema
devido as exigéncias que o plano requer e a resisténcia de alguns funcionarios
na adaptacdo ao funcionamento do modelo proposto [MOREIRA, F. 2014]. A
evolucdo desta metodologia, pode ser acompanhada por registo fotografico ou

filmagens onde podera se fazer a comparacao das diferentes etapas.
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2.4 - Comparacao da Filosofia Lean e da ferramenta 5S

No quadro seguinte (quadro 7) sdo descriminados os campos de

atuacao Lean e 5S e as suas ferramentas, procurando analisar de forma critica

0s pontos de convergéncia e divergéncia que existem entre as 2 abordagens

conhecidas do contexto da Engenharia Industrial. Sdo focados os objetivos e

as areas em destaque, as respetivas ferramentas de apoio, 0s setores de

aplicacdo, tempo de implementacgédo, participantes, beneficios, cuidados a ter

em conta e dificuldades.

Lean

5S

Lean

5S

Lean
5S

Lean
5S

Lean
5S

Foco no cliente, maximizacéo do seu valor; Diminuicdo do custo de producgéo;
Eliminag&o do desperdicio; Criagdo de um fluxo continuo de acordo com as
necessidades dos clientes; Producéo JIT. Melhoria continua Produgéo
controlada a nivel dos tempos; Programacao nivelada; trabalho celular;
Reducéo dos residuos através da racionalizagdo dos processos; Criagdo de
ambiente seguro e ergonémico; Praticas inventariais, Diminui¢do do Lead
time em 70 a 90%.

Consolidacéo e fortalecimento do sistema de gestédo de qualidade; Controlo
visual; Ambiente de Qualidade e organizado; Baseia-se no senso de Separar
o essencial; Organizacao; limpeza; saude e Higiene e disciplina. Layout
eficiente possibilitando a melhoria fisica e aumento do campo de visao;
Processos padronizados; melhoria do ambiente de trabalho Identificagéo e
eliminacdo dos desperdicios; Aumento da produtividade; Registo fotografico a
evolucéo do projeto.

JIT; QFD; FMEA,; Kanban; Diagrama de causa efeito; MFV; 5W; Sistema Pull;
Heijunka; Processos Uniformizados; TPS; Takt Time; Cadeia de Valor; TPM
lean;Poka Yoka; X-Matrix.

Seiri; Seiton; Seisso; Seiketsu e Shitsuke.

Aplica-se em todos os setores.

Aplica-se em todos os setores.

1 a 2xSemana, pode demorar mais conforme o tamanho do projeto.
1 a 2xSemana, pode demorar mais conforme o tamanho do projeto.

Todos.
Todos.
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Lean

5S

Lean

5S

Lean

5S

Lean

5S

Possibilidade de: Crescimento do negdécio acima de 30%/ano; Mais
produtividade entre 20 a 30%; Diminuicdo dos stocks num valor superior a
80%; Aumento do nivel de servico entre 80 a 90%; Mais qualidade e melhores
servigos; Menos defeitos em 90%; Mais motivacdo; Menos acidentes; Mais
capacidade de resposta aos clientes; Diminuicdo Lead time entre 70 a 90%.

Reducao do stock; Organizacao e controlo dos processos de forma a evitar
desperdicios; Layout mais eficiente; Conforto e comodidade nos postos de
trabalho; Melhoria fisica e aumento do campo de visdo; Processos e
procedimentos padronizados; Participagdo ativa dos funcionérios; Melhoria do
ambiente de trabalho.

Dependente das pessoas, Defeitos e rework em ppm; Lead time; Tempo de
Setup; Tempo despendido na melhoria continua.

Conhecimento da area e/ou da empresa a implementar.

Identificar o lider; Fomentar a mudanca cultural dentro da organizagéo
Comecar por coisas peguenas e as que tiver resultados imediatos; Mapear a
cadeia de valor Comecar mais cedo a acao mais importante e visivel;
Expandir os processos de melhoria a todos os pontos. Lean Manufacturing - 5
fases: Estabilidade; Fluxo continuo; Sistema pull; Producéo nivelada;
Producéo sincronizada.

Elaboracéo e preparacao do Processo; Apresentacao do projeto a
Administracdo; Reunido com os Funcionarios; Formacao; Calendarizacéo das
atividades; Implementacéo; Controlo.

Resisténcia a mudanca; Falta de processos para implementacdo e visdo
global da empresa.
Resisténcia a mudanca; Falta de processos para implementacdo e visao
global da empresa.

Quadro 7 - Comparacao entre a Filosofia Lean e a Ferramenta 5S

Fonte: Elaboracao Propria
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Capitulo trés — Estudo de Caso

No seguimento do que foi descrito nos capitulos anteriores, sera
apresentada e descrita a aplicacdo da ferramenta 5S na empresa Vitropor —
Sociedade Portuguesa de Vidro Temperado S.A.

O presente capitulo encontra-se dividido em quatro partes. Na primeira
é feita a apresentacdo da empresa, na segunda é apresentada a metodologia
de trabalho, na terceira é descrita a implementacdo da ferramenta 5S e
expostos os resultados obtidos e na quarta parte € feita uma analise dos custos

associados.

3.1 - Empresa Vitropor - Sociedade Portuguesa de Vidro

Temperado S.A.

A Vitropor foi criada em 1990 e dedica-se a transformacgédo e
comercializagao de vidro plano. Localiza-se na Rua da Costa, nr° 1025/1083 -
Zona Industrial de Campo, 4440-049 Valongo, Portugal. Na figura abaixo
(figura 5) é apresentada uma imagem da empresa, vista de cima através do

Google Maps.

Figura 5 - Instalacdes da empresa Vitropor, SA

Fonte: Google Maps 2015 — Adaptado
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3.1.1 - Misséao e Visao

A sua missdo € de fornecer vidros e servicos para satisfazer as
necessidades dos clientes e o cumprimento das suas obrigagcdes junto dos
fornecedores. A empresa pretende dinamizar a quota do mercado nacional e

aumentar as exportacées para o mercado Europeu e Africano.

As bases de sucesso da Vitropor e das suas linhas de producédo
residem no langcamento oportuno do fabrico de vidro temperado - através de um
forno de témpera horizontal - e no recurso as mais avancadas tecnologias de
processamento industrial.

Com estas linhas, a Vitropor tem vindo a aumentar a sua producéo e
tem vindo a obter um processo mais eficiente, conduzindo aos seguintes
resultados:

e Aumento de participacédo em grandes projetos de construgéo;

e Aumento da quota do mercado através de produtos de qualidade
e com caracteristicas inovadoras;

e Aumento da melhoria continua, maior flexibilidade e investimento
em formacéo profissional,

e Maior taxa de satisfacao dos clientes;

¢ Reforco da componente tecnoldgica;

¢ Aumento do grau de automatizacao.

3.1.2 - Organizacao da empresa

A Vitropor esta hoje na vanguarda do setor vidreiro portugués detendo
uma capacidade instalada e de integracdo de processos sem precedentes.
Para melhor analisar os processos e funcionamento da empresa, foi elaborado

um organograma da empresa, organigrama que se reproduz abaixo (figura 6).
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Setor L Setor Setor Setor Selor Setor
Comercial Administrati Expedicdo Produc 3o Informatbica Armazém Cuahdade

[ ey

Témpera

Duple B Expedicao

Figura 6 - Organograma da empresa

Fonte: Elaboracéo propria

Este organigrama, representa o funcionamento da empresa e 0s
setores que a integram, permitindo uma maior definicdo e identificacdo dos

setores onde a metodologia 5S foi implementada.

3.1.3 - Processo produtivo

Para melhor esclarecimento do processo produtivo, serdo
apresentados dois fluxogramas de producéo.

O primeiro fluxograma (Fluxograma 1) retrata o funcionamento da linha
de Témpera. Os vidros saem do Armazém e passam por diversas fases
conforme abaixo se apresenta. Antes da expedicao é feito um controlo visual
rigoroso para garantir que o vidro ndo tem nenhuma nao conformidade.
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dimensional 1°
vidro e controlo
visual de cada
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Preparacéo
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Fluxograma 1 - Esquema do funcionamento da linha de Témpera

Fonte: Elaboracéo propria

O segundo fluxograma (fluxograma 2) representa o esquema do

processo produtivo do vidro duplo. Antes da expedicdo deve-se esperar que 0S

vidros sequem. A maioria dos vidros duplos é constituida por vidros

temperados conforme o pedido de cada cliente
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Rececgao e registo

informatico da
encomenda

Agrupamento de
encomendas

Corte do vidro

Corte do Aluminio

Lavagemdo vidro

Assemblagemdo
vidro / perfil / vidro

Selagemdo vidro

Secagemdo vidro

Expedicao

Fluxograma 2 - Esquema do funcionamento da linha de vidro Duplo

Fonte: Elaboragéo propria

Para melhor desempenho destes procedimentos, foi elaborado um
quadro onde se encontram descriminados o namero total dos operadores de
cada linha (quadro 8).
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MATRIZ
LINHAS / SECTOR SUB-SECTOR DPERADOR FIXQPERADOR MOVE
Expedicao 1 1
Linhas de corte de vidro
Maquina 1 1 1
Maquina 2 1 1
Linha de vidro duplo
Preparacao de perfis 1 0
Enchimento Sais 1 0
Lavadoura 1 1
Butiladora 1 0
Seladora 1 1
Trabalhos especiais 1 0
Linha de Manufacturas
Arestas: Maguina 1 1 1
Arestas: Maquina 2 2
Arestas: Maquina Rocar 1 1
Arestas: Maguina Rocar 2 2
Maquina de Furar 1 0
Entalhes 1
Linha de Laminados 2 2
Linha de tempera 2 2
Linha de serigrafia 1 1
Armazém das pecas 1 0
Entregas (motoristas) 2 0
| TOTAL PARCIAL| 19 | 17 |

TOTAL|

Quadro 8 - Nimero de operadores por cada linha

Fonte: Elaboragao propria
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3.1.3.1 - Linha de Corte

Todo o processo produtivo dentro da fabrica comeca na linha do corte,

apresentada na figura 7.

Figura 7 - Mesa de Corte

Fonte: Elaboragéo propria

A Mesa de Corte tem a capacidade de carregar e cortar
automaticamente vidros laminados e especiais com tecnologia de roda de
corte. Estd equipada com uma unidade de estroncamento permitindo assim
cortar e separar as pecas de vidro num Unico processo. Corte padrédo e formas
especiais sdo maquinadas com facilidade via CNC. A otimizacdo do corte
fornece a possibilidade de minimizar os movimentos e, consequentemente,

baixar os tempos de corte e maximizar o aproveitamento do vidro.

3.1.3.2 - Linha de Laminagem

A linha do fabrico do vidro laminado (figura 8) tem a capacidade de
produzir tamanhos e formas personalizadas, disponibilizando uma diversidade

de produtos finais adequados as mais variadas solicitagbes de seguranca e
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isolamento, quer térmico, quer acustico. A autoclave (figura 9) existente na
linha de laminagem serve para fortificar os vidros colados. Apos a esta

operagao, os vidros jamais se separaram.

Figura 8 - Laminagem

Fonte: Elaboragéo propria

Figura 9 - Autoclave para vidro Laminado

Fonte: Elaboracéo propria

3.1.3.3 - Linha de Duplagem (Vidro Duplo)

A Vitropor tem um sistema automatico de selagem com 2 componentes
(figura 10). Os elementos selados sdo transportados ao longo das cadeias sem

qualquer contato com o selante e a margem da folha.
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Figura 10 - Linha do Vidro Duplo

Fonte: Elaboracéo propria

3.1.3.4 - Linha de Manufatura

Na linha de manufactura ps vidros sdo preparados conforme o pedido
do cliente. Em geral aqui encontramos diversas maquinas para diferentes

fungbes como para furar os vidros (figura 11) e para fazer arestas (figura 12).

Figura 11 - Intermac - Maquina de fazer furos

Fonte: Elaboracao propria
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Figura 12 - Maquina de arestas

Fonte: Elaboracéo propria

3.1.3.5- Linha de Témpera

O temperamento do vidro é feito no forno de témpera (Figura 13) a
700°C, pode variar conforme a espessura do vidro e tem como objetivo de

fortificar o vidro e ao mesmo tempo fazer com que este perca a capacidade de

corte em caso de partir.

Figura 13 - Linha de Témpera

Fonte: Elaboragéo propria
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3.2 - Metodologias de trabalho

A implementacdo dos 5S passa por praticar os 5S’s, sendo que
praticar € sinbnimo de "bons habitos" ou "bom senso". A aplicacdo desta
ferramenta ndo € uma tarefa simples, sendo a esséncia dos conceitos
progresso da mudanca de atitudes e habitos das pessoas. No inicio surgem 0s
aspetos criticos: “romper” com os conceitos e preconceitos. Por esta razao
necessitamos de uma alavanca para a mudanca e esta passa pela criagao de

um clima agradavel e incentivo de melhoria.

No presente estudo de caso comecamos por fazer o levantamento e
recolha dos diversos dados nos diferentes postos de trabalho, bem como a
metodologia da observacgéo direta. Foram analisados os diversos documentos

e recorreu-se ao registo fotografico do antes e depois.

Foram aplicados os 5S nos sectores considerados prioritarios e
formuladas as diretrizes para implementacdo desta ferramenta nos restantes

sectores de actividade da empresa.

Até Dezembro de 2014, implementamos na empresa, em dois dos
setores que a compde: o0 setor de Expedicdo e o Armazém das Pecas, a
ferramenta 5S. Para obtermos melhores resultados na implementacéao,
dividimos o processo em dois setores prioritarios, nomeadamente o Armazém
das pecas e a Expedicdo, porque sao estes dois 0os setores onde estavam a
ocorrer 0os maiores desperdicios (quadro 9).

Controlo de entrada e Saida de material para o uso

A . na Fabrica Operador A
Armazem : .
das pecas Material para Obra (Responsavel)

Gestéo de Stock
Rececéo do produto acabado;
Controlo visual
~ : Operador B
Separagéo por cliente .
B . (Responsavel)
o Teste em alguns vidros .
Expedicéo e A caso seja
Embalamento NECessario
Registo de Saida do material (Guia de Remessa ou '
Transporte)

Quadro 9 - Definigdo dos setores prioritarios para aplicagédo dos 5S na Vitropor

Fonte: Elaboragao propria
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Neste momento, encontram-se em curso a implementacdo da
metodologia noutros setores de producédo, nomeadamente na linha de corte,

manufatura, na linha de témpera, laminado e na linha do vidro duplo.

3.3 - Implementacéao 5S

Na implementacdo da ferramenta 5S, os responsaveis pelo processo
podem optar por seguir um procedimento ou por padronizar a sua gestao. O
fundamental € que a escolha se adeque a realidade da empresa. No presente
estudo de caso, devido a elevada taxa de trabalho e a necessidade de cumprir
com 0s prazos das entregas, optamos por ndo reunir todas as pessoas a fim de
Ihes explicar o que estaria em curso. Em consequéncia, a implementacdo da
metodologia foi dividida em partes e iniciamos por dar as instrucdes
necesséarias aos colaboradores dos setores abrangidos. Foram expostos 0s
motivos, 0s objetivos e a forma planeada para implementar o projeto.

3.3.1 - Auditoria inicial

Foi solicitado a todos os colaboradores dos sectores abrangidos, que
se dirigissem para o seu local de trabalho e analisassem criticamente 0 seu

setor, separando tudo em dois critérios: ser util ou ndo ser util.

Devido a auséncia de métodos e organizacfes nos postos de trabalho,
nao foi dado, no momento, nenhuma classificacdo dos 5 Sensos. Atendendo a
relevancia e ao grau de desordem do Armazém das pecas e do setor de

Expedicéo, foi dada prioridade a estes locais para implementar a metodologia.

A figura abaixo (figura 14), mostra o funcionamento do Armazém antes
da implementacdo e a respetiva otimizacdo. O primeiro passo é a entrada do
material e o registo no computador; depois do registo, o material é colocado no
Armazém sem nenhuma identificacdo ou controlo da sua localizagdo e também
sem nenhuma ordenacdo/organizacdo. As pecas que apenas sao feitas por

encomenda do cliente assim como as pecas para reposicdo do stock eram
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misturadas, dificultando a sua localizacdo posterior e ocupacdo de muito

espaco nos corredores e nas prateleiras.

Saida do Material

4

Entrada do Material

Por encomenda @

Reposicéo do Stock @

Figura 14 - Layout do Armazém das pegas antes da implementacao dos 5S.

Fonte: Elaboragao propria

Ao fazer a analise critica dos objetos presentes nos locais de trabalho,
foi descartado ou dado um destino mais adequado a todo o material
inadequado, salvaguardando o principio da responsabilidade social e o respeito
pelo ambiente. Este foi o primeiro passo do programa 5S, ou seja o primeiro “S”
(SEIRI). A figura 15 mostra a reciclagem do vidro retirado das paletes e vidros
sem utilidade que sO ocupavam espaco. De salientar que o trabalho todo de
limpeza do material que ndo tem utilidade encheu cerca de 6 contentores: 2
com capacidade de 10m?, 3 com capacidade de 40m® el com a capacidade de
30m°,
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Figura 15 - Quantidade de vidro laminado descartado no 1° dia

Fonte: Elaboracéo propria

O lancamento deste desafio de implementacdo dos 5S, foi escolhido
como primeiro de muitos que poderdo ser implementados. A sua
implementagdo comegou com 0 mapeamento das atividades, identificando as
ndo conformidades e melhorias a fazer, desde a entrada do material até a
saida, de forma a identificar as ndo conformidades e as melhorias a serem
realizadas. Este processo permitiu a tomada de certas medidas para a sua
implementacdo, salvaguardando a possibilidade de que as mesmas nunca
deveriam atrasar o funcionamento normal da féabrica. Esses métodos de
trabalho foram documentados em forma de instrucfes de trabalho, tornando-se
0 padrao para realizagcédo das atividades futuras nos outros setores da empresa.
Uma vez que todo o trabalho teve um acompanhamento direto, as ordens de
trabalho foram dadas diretamente aos funcionarios destacados para a

atividade.

Foi feito um mapa com as instrucdes de trabalho, com o objetivo de
padronizar um trabalho limpo e organizado, uma limpeza periédica para
eliminar residuos que se acumulam naturalmente nas maquinas e nhas
instalagdes. Foi ainda elaborado um quadro (quadro 10) que define a
periodicidade e quais os tipos de limpezas a serem realizados na Expedicao.
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n] ATENCAO
vitropor® EXPEDICAO
A responsabilidade de manter o local limpo e organizado é de todos!
Colabore seguindo 0s seguintes procedimentos:
Setor
Corte de madeira Corredores dos Portdes 4 e 5
Diariamente
Limpar sempre a maquina apds utilizacéo Limpar os dois corredores 4 e 5
Varrer ao redor da maquina
Semanalmente
Organizar e arrumar a madeira Retirar os vidros com defeito para o lixo
Responsaveis
Antonio Silva
Jorge Jorge
Silva Pedro
Pedro
Todos os utilizadores Todos os utilizadores
Responsavel do Setor: Pedro Ribeiro

Elaborado: Filipe Mogambique

Quadro 10 - Mapeamento das atividades

Fonte: Elaboragao propria

Um dos problemas deste projeto no presente estudo de caso, foi a sua
adaptacdo ao Armazém das Pecas, devido a elevada utilizacdo do mesmo
pelos diversos funcionarios e a constante entrada e saida de material e
ferramentas.

O projeto teve sucesso principalmente porque se soube aproveitar a
boa adesdo dos funcionarios para colaborar e obedecer as instrucdes de
trabalho e utilizagéo do espaco.

Para melhor controlo das melhorias obtidas apés a implementacao, foi
feito um registo fotogréafico das atividades. (Antes e depois), conforme se pode

observas nas figuras seguintes (figura 16 e 17)
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Figura 16 - Pecas antes da implementacéo do 5S

Fonte: Elaboragéo propria

Figura 17 - Prateleiras arrumadas depois da implementacdo do 5S

Fonte: Elaboragéo propria

Dado o sucesso alcancado e o grau de dificuldade encontrado, foi
escolhido este projeto como base para toda a implementacdo futura da
metodologia na empresa Vitropor. De notar que implementacdo demorou pouco

mais de uma semana.

Na implementacdo do mesmo, recorreu-se também a elaboragcdo de
um cronograma das atividades (quadro 11), mapas das calendariza¢des das
manutencdes e o reaproveitamento dos manuais antigos dos fabricantes.

47



P Selecdo das pecas sem uso e valorizagdo das mesmas;
Separar o que é (til do ; - .
Senso de ~ Consultar junto dos utilizadores a esséncia de cada
o que nao é. Melhorar o : . A i ~ .
Utilizacao e material e a sua importancia; Selecdo dos vidros
uso do que é util. : . ; .
defeituosos e partidos, Cavaletes vazios foram retirados
Arrumacgédo das pecas em lugares adequados; Marcagéo
Senso de Um lugar para cada|dos mesmos para que ndo se misturem; Codificacdo dos
Ordenagio coisa. Cada coisa no |locais; Na Expedicédo, organizou-se os cavaletes em filas
seu lugar. conforme a necessidade diaria, aumento do espago vazio
para ajudar a circulacdo dos camides e os demais
Limpeza diariamente, nos corredores do Armazém assim
Senso de como na Expedi¢cdo; Limpeza dos contentores de lixo,
Limpeza Limpar e evitar sujar. Verificacdo das maquinas em funcionamento, verificacéo

de danos nos cavaletes e a remocao das caixas deixadas
pelos clientes

Garantia de pratica das boas acdes para a higiene e
Saude no trabalho. Distribuicdo de produtos de higiene de
forma eficiente; Obrigatoriedade do uso de EPI's

Senso de Saude | Padronizar as praticas
e Higiene saudaveis.

Assumir a| Nao foi preciso chamar a atencdo aos funcionarios para

Senso de responsabilidade de | fazer o que lhes compete. Eles fazem o que tem de ser

Autodisciplina |seguir os  padrbes |feito. Foram acrescidas responsabilidades e autonomia,
saudaveis. mais convivéncia entre funcionarios

Quadro 11 - Cronograma de implementacdo dos 5S

Fonte: Elaboragéo propria
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3.3.1 - Base de implementacao para os 5S

A implementacgdo dos 5S seguiu a sequéncia da ferramenta PDCA (Planear -
> Executar -> Verificar -> Agir). Comecamos por planear e definir as metas a atingir.
Seguiu-se a sua execucado, baseada na formacdo dos colaboradores da empresa

para aquilo que deveria ser feito

3.3.2 - Descricéo do processo de implementacéo

A ferramenta dos 5S além de ser uma introducdo para outros programas de
qualidade, tem a virtude de estar associada a mudanca de comportamento dos
funcionarios envolvidos e a busca de um ambiente de trabalho agradavel. Antes de
qualquer atividade posta em pratica, fez-se um estudo da sua viabilidade e foram
explicadas os motivos e a necessidade desta implementacdo. Apds as instrucdes
dadas, todos os utilizadores do Armazém das Pecas foram informados e foi

chamada a atencéo para o seu bom uso.

3.3.2.1 - Primeiro “S”, (SEIRI) - SEPARACAO

Procurou-se perceber algumas questdes com vista a resolver problemas e

aumentar a produtividade. Foram colocadas algumas questfes, designadamente:

i) Existem materiais e objetos em excesso ou desnecessarios no local de
trabalho?
i) As Ferramentas, estdo em bom estado e de facil acesso?

iil) Existem espacos reservados para a circula¢do e desobstruidos?

Para comecar, foi descartado todo o material inadequado. Apenas foi
necessario afetar alguns funcionarios para a retirada do material inadequado para o
destino adequado. Devido a necessidade e urgéncia deste projeto, 0 Armazém das
Pecas foi o primeiro palco a ser trabalhado intensamente em sincronia com as
atividades diarias obrigatorias dos colaboradores. No decurso destas atividades
comecamos por separar todas as ferramentas que nao sdo utilizadas, tendo sido
avaliado o estado das mesmas e dos equipamentos, conforme mostra a figura

abaixo (figura 18). Foram elaboradas etiquetas, que foram coladas nas maquinas,
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departamento de manutencéo

Maquina de aparafusar com fio
TKT 2500

Marca HILTI

Estado:

Em bom estado.

Maquina de aparafusar com fio
ST 18

Marca HILTI
Estado:
Como nova

Magquina de aparafusadora com fio
TE 12

Marca HILT
Estado:
Como Nova

Maquina de Bucha quimica

MD 2000

Marca HILTI

Estado:

Funciona, mas ja ndo se usa. E antiga

para posteriormente serem levadas para os destinos adequados, como € o caso do

Figura 18 - Separacéo e Classificacdo dos equipamentos

Fonte: Elaboracéo propria

Verificamos a existéncia de muito material inoperacional e sem futuras
utilizacdes, que apenas estava a ocupar espaco e a criar ineficiéncia do uso das
instalacdes. Os espacos reservados a circulacdo (Corredores) estavam preenchidos
com pecas que eram usadas quando eram necessitadas pelos colaboradores
(Figura 19). No processo de separacdo, esteve sempre disponivel uma carrinha para
carregar todo o material desnecessario para a reciclagem. Foi com estas praticas

gue se conseguiu manter apenas 0 necessario para conseguir trabalhar.

Figura 19 - Corredores do Armazém das pegas (Antes da implementacéo dos 5S)
Fonte: Elaboragéo propria
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Na implementacdo desta ferramenta, conforme afirmado anteriormente, o
projeto decorreu em paralelo com a Expedicdo. Neste setor foi utilizado o empilhador
como veiculo auxiliar na remocao dos vidros para a reciclagem (Figura 20). Para os
vidros de grandes dimensfes, recorreu-se a utilizacdo da ponte equipada de
ventosas para facilitar a separacdo entre vidros e movimentacao dos mesmos até as

paletes em que por fim seguiriam para os locais adequados.

Figura 20 - Vidros defeituoso retirados do setor de Expedi¢éo

Fonte - Elaboracéo prépria

Tomamos um cuidado especial na elaboracdo das instrucées de trabalho
para que estas se adequem ao ambiente informal praticado entre os funcionarios.
Escolhemos uma linguagem simples e objetiva, adaptada ao modelo de
comunicacdo a que estamos habituados na organizacdo. De referir como
interessante as melhorias nos outros setores impulsionadas pela implementacéo dos
5S.

3.3.2.2 - Segundo “S” (SEITON) - ORGANIZACAO

Nesta fase, procuramos responder a algumas questdes destacadas a priori,

designadamente:

i) Ja foi identificada a area de trabalho?
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i) Existem fios/Cabos/ outros materiais a impedir o bom funcionamento do
projeto?

iil) A informacgdo usada na execucgdo esté atualizada?

iv) Existe material desnecessario?

v) Existe identificacdo do equipamento de acordo com 0 seu uso?
vi) Existe sistema de identificacdo do material em falta?

vii) Existem locais onde sao guardados os procedimentos de trabalho?

Em resposta as questdes levantadas e ao seu cumprimento, comegamos por
organizar todo o material que sera para uso da fabrica. Comecamos por criar
codigos as pecas conforme as especificacbes e referéncias do fornecedor. Esta
ordenacdo ajudou e facilitou bastante no ato de realizar o inventario do material util
existente no Armazém; criou-se um documento que ajuda a localizacao das pecas,
produtos de utensilio e equipamentos. Criou-se, ainda, um sistema de arrumacao
com identificacdo de modo a ser compreendido por todos os usuarios. Mantiveram-
se os itens semelhantes distantes uns dos outros. Os stocks foram geridos para
indicar os niveis minimos pré-definidos (figura 21) e a necessidade de reposicao.
Para melhor controlo da variacdo dos stocks principalmente em produtos do
consumo diario, os produtos foram colocados em prateleiras em que estas por sua
vez foram organizadas em quadras de forma a ser mais facil a verificacdo e

visualizacdo dos niveis de stocks.

Estante Tambor Piso com Demarcacao

Figura 21 - Indicacao de niveis minimos de Stock e a demarcacéo do Layout no chédo

Fonte — Elaboracao prépria

Na organizagcédo, os produtos foram postos em grupos conforme a sua
utilidade. As pecas que se encontram no armazém sao simplesmente para manter o

stock de seguranca. Todas as pecas encomendadas ao pedido do cliente, s6 sdo
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levantadas no fornecedor caso seja o dia de colocagéo; desta forma, o material
nunca chega a entrar no Armazém. (figura 22). Estas mudancas e melhorias
reduziram significativamente o tempo de permanéncia no Armazém: as pecas Sao
localizadas imediatamente através da boa organizacéo, rotulagem do material e

enumeracgao das prateleiras.

Silicon Produto
es e S para

EPI's =~ [
o i inferno

T

[ |
Saida do Material

A 4

-

Entrada do Material

Reposicdo do Stock @

Figura 22 - Layout do Armazém das pecgas, apds implementacdo dos 5S

Fonte — Elaborac¢éo propria

Esta atividade também permitiu a existéncia de um bom corredor de

passagem, para facilitar a movimentac&o dos funcionarios.

Para maior eficiéncia na gestdo dos stocks, recorre-se ao uso do software da
empresa Alfak para elaborar o historial da movimentacdo (Entradas e saidas) das

pecas.
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O Software Alfak, além de elaborar o historico das movimentagdes, também
nos da a indicacdo dos produtos que s6 sdo comprados por encomenda do cliente

(produtos que ndo se deve manter em stock).

Porém, ao dar prosseguimento ao trabalho de organizacao, as pecas foram
devidamente arrumadas e as ferramentas etiquetadas conforme o registo fotogréafico

presente nas figuras abaixo (figura 23).

Figura 23 - Ordenacao das pecas conforme as especificacbes do fornecedor

Fonte — Elaboracao propria

Apos a etiquetagem (figura 24), foram assinaladas as respetivas

localizacBes de forma a evitar que haja mudancas de local

Figura 24 - Ferramentas com as respetivas referéncias e os locais marcados

Fonte — Elaboracao propria
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Com vista a manter a organizacdo e o controlo do Armazém, todos os
funcionarios que necessitem de uma ferramenta, ou algum tipo de material, devem
efetuar uma requisicéo. A figura abaixo (figura 25), mostra uma requisicao feita por
um funcionéario. Ele assina para retirar o material, e depois de entregar, volta a
assinar. E conferido o estado do material logo na entrega. Com esta pratica, houve
uma melhoria no controlo de saida e entrada de todas as ferramentas,

responsabilizando os usuarios caso tenham feito uso indevido das mesmas.

Figura 25 - Requisicdo de material

Fonte: Elaboracéo propria

O departamento da fabrica onde houve mais mudancas nesta fase foi o da
Expedicdo; apds a retirada de todos os vidros desnecessarios, o setor ficou
conforme mostra a figura abaixo (figura 26). Foi organizado com expetativas de
aumentar a sua capacidade de armazenamento, facilidade de movimentagédo, sem
vidros partidos ou defeituosos. Esta agdo permitiu a facil localizagdo dos vidros
prontos a serem expedidos.
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Figura 26 - Organizagéo do setor de Expedicéo

Fonte: Elaboragéo propria

Antes da organizagdo, ndo era possivel verificar as linhas demarcadas no
chdo com o propésito de otimizar o layout e cumprir com a seguranca, no entanto
apos estas atividades foi possivel respeitar cuidadosamente as linhas. Nao foi
preciso retoca-las porque se notam perfeitamente, mas no futuro proximo podera ser
uma atividade a realizar para aumentar a sua visibilidade e maior controlo dos
cavaletes em posicdes irregulares e outros tipos de materiais deixados nas zonas de

circulacao.

3.3.2.2.1 - Equipamentos de apoio na organizacao

Os equipamentos de apoio sdo equipamentos utilizados para elevacao e
transferéncia de chapas de vidros na fase de organizacdo. Eles transportam, dentro

de uma distancia curta, chapas de vidros muito pesados ou em lotes volumosos.

Como principais vantagens destes equipamentos identifica-se a grande
capacidade de transporte, a versatilidade quanto ao tipo de material a ser
transportado que, em condi¢des ideais, agilizam o fluxo e ocupam pouco espago no
piso.
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Como desvantagens evidencia-se 0 custo de aquisicdo muito elevado no
geral, um raio de agao limitado, o requerimento de uma infra-estrutura muito cara e

personalizada.

Em termos de equipamentos de transporte, salientar que a Vitropor
encontra-se equipada de um conjunto de equipamentos conforme mostra a figura 27
gue possibilitam o transporte do material de um determinado sitio para outro. Este

material, foi essencial na fase de organizacéo dos locais e mudanca.

Manipuladores industriais Talhas Pontes rolantes

;.’/

Carrinhos =
= - Carrinho manual
industriais em i Calnclio
geral g Hidraulicos

Figura 27 - Equipamentos de transporte

Fonte: Adaptado ao Gusmao Representagdes — Maquinas e Acessorios para Vidro

3.3.2.3 - Terceiro “S” (SEISO) - LIMPEZA

Este senso visa estimular a limpeza e eliminar toda a sujidade e objetos que
possam influenciar ou comprometer direta ou indiretamente o bom funcionamento da
empresa. Em seguida apresentam-se alguns dos objetivos pretendidos pelo projeto

Nno que concerne a esta tematica, designadamente:

i) Os padrdes de limpeza sao suficientes para orientar e manter os locais com
condi¢Oes de higiene adequados?
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i) Existe o material disponivel para executar atividades de limpeza?

iii) No final do dia, observa-se a limpeza em geral e corrigem-se pontos
inadequados?

iv) As principais fontes de sujidade sdo controladas?
V) Os caixotes de lixo s&o limpos regularmente?

Nesta fase, ser4 de salientar que os colaboradores jA se encontram
familiarizados com o sistema e a necessidade de se garantir um bom desempenho.
No setor de Expedicado, a limpeza ampliou-se até a oficina, onde sdo compostas as
caixas de madeira que sdo usadas para colocar vidros de clientes fora de Portugal.
Devido a quantidade de lixo, de pedacos de madeira e pd produzido diariamente
nesta secdo, foi fixado um conjunto de medidas reguladoras de limpeza diaria,
semanal e mensal com 0s respetivos executantes. Todos acreditaram e ficaram a
perceber que quando se trabalha de forma limpa e organizada, ndo se perde muito
tempo com atividades desnecessérias ou as que poderiam ser evitadas. O gestor de
compras tem-se empenhado em garantir a existéncia de todos os equipamentos e
produtos de limpeza de forma a ser exequivel a sua préatica e com qualidade. Em
todos os finais do dia sdo analisados alguns pontos criticos onde a limpeza é
fundamental, observando a existéncia dos objetos ou sujidade notavel para depois
efetuar a respetiva remocao. Desta forma consegue-se controlar as grandes fontes
de sujidade nos setores onde esta a decorrer as atividades de 5S. Foram colocados
tambores de lixo nos dois corredores, para facilitar a recolha de residuos solidos
presentes nos camides ou no chdo. Como testemunho do ato relatado, segue a

imagem abaixo (figura 29).

Figura 28 - Caixotes de lixo colocadas em cada corredor com identificagcéo visivel

Fonte: Elaboragéo propria
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Além da limpeza, verifica-se a organiza¢do e arrumacao mantida no setor de
Expedicdo apoOs a retirada de cavaletes desnecessérios, vidros com defeitos ou
partidos e a devida estruturacdo. Foram colocados estes dois tambores de lixo, com
um cartdo identificador. O Senso de limpeza pretende garantir estas condicdes
permanentemente, através de medidas de consciencializagdo. Com estas medidas,
verifica-se que qualquer pessoa que encontre objetos solidos no chdo se sente
“‘obrigado” a remover e coloca-los no devido caixote. Porém, foi mais facil a
utilizacdo dos espacos libertos no senso anterior para outras atividades de
arrumacédo de diversas ferramentas e a circulacdo dos camifes nos corredores do
setor de Expedicdo. Garantiu-se a eficiéncia na localizagdo das pecas dentro do

Armazém.

3.3.3.4 - Quarto ”S” (SEIKETSU) — SAUDE E HIGIENE

Dando prosseguimento e respondendo a tematica do processo de saude,

pretendemos responder as seguintes questdes, designadamente:

i) Os EPI's, estéo a ser utilizados em conformidade?
i) As normas de seguranca sao conhecidas pelos funcionarios?
i) A higiene é mantida diariamente pelos funcionarios nos locais de trabalho?

iv) Estd definido um programa de manutencdo, limpeza e organizacdo dos
departamentos?

V) A inspec¢do dos equipamentos é feita diariamente?

vi) S0 observadas as condi¢cdes de seguranca?

Para além das questbes referidas, foram ainda levados em consideracéo

alguns aspetos ergondmicos na implementacao desta ferramenta (figura 29).
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Ajustamento ergondmico

| !

Antropomeétrica Fisiological |Técnicas de informacdao Técnicas de Seguranca
e Comunicacao

Figura 29 - Componentes de ajustamento ergonémico no posto de trabalho

Fonte: Elaboracao propria

Em cada situacdo foram analisados os seguintes pontos:

1) Ajustamento antropométrico - considerando as medidas corporais do

homem para proceder a adaptacao do respetivo posto de trabalho;

2) Ajustamento fisiolégico - conhecimento e aplicacdo préatica dos dados
fisiologicos;
3) Técnicas de Informacdo e Comunicacao - (5 sentidos);

4) Técnicas de Seguranca — baseando-se na eliminacdo da ocorréncia de

acidentes, impedido as doencas profissionais.

Na empresa em causa, a seguran¢a e saude sdo pontos muito relevantes
devido a sensibilidade e a elevada taxa de corte que o vidro tem. Para se contornar
o desafio e em cumprimento com as regras da ferramenta, sdo distribuidas luvas
anti-corte, para que se consiga trabalhar em seguranca e evitar acidentes
imprevisiveis. Os funcionarios tém conhecimento do perigo a que estio expostos. E
da sua obrigacdo conhecerem as normas de seguranca exigidas por lei para
salvaguarda da sua vida e do seu proximo. No Armazém das Pecas e na Expedicéo,
foi elaborado um processo de limpeza e acompanhamento a ser seguido
diariamente. Apds o terceiro “S”, os resultados com o quarto “S” sdo notaveis, o que
facilitou o seu seguimento de forma a ser mantido um ambiente limpo e adequado

para trabalhar.

N&o foi facil incutir este procedimento. Foi, contudo, um processo muito
empolgante, visto que foi um desafio que trouxe muitos beneficios. O dever de

manter limpo é de todos, mas visto que 0s setores em causa tém o0s seus
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responsaveis, foram os mesmos empossados para zelar pela manutencao e garantia
de qualidade e bem-estar destes locais. A qualidade do ambiente melhorou
significativamente e a colaboracdo para o sucesso da implementacdo foi total,

apesar de alguma resisténcia temporaria por parte de alguns funcionarios.

As cores do espaco sao de carater neutro, pois cores neutras podem evitar
stress e cansaco dos funcionarios; ndo ha motivos para alterar este padrdo. O
médico da empresa é chamado regularmente para efetuar os exames a todos o0s

funcionérios.

Diariamente, as ferramentas de trabalho séo inspecionadas antes de sairem
do Armazém para garantir o seu bom desempenho e evitar que haja atrasos
relacionados com este material ou criar danos corporais. O mesmo, ao final do dia,
onde é feito procedimento idéntico; as ferramentas em mau estado ou com alguma
avaria séo colocadas a parte e posteriormente enviadas ao técnico para efetuar uma

avaliacao cuidada.

Relativamente aos ajustamentos ergondmicos, apesar de serem
considerados importantes, a sua pratica foi deixada para implementacfes futuras

devido as exigéncias e técnicas a serem utilizadas no apuramento das conclusdes.

3.3.3.5 - Quinto Senso “S”. (SHITSUKE) - AUTODISCIPILINA

Para finalizar a implementacao de 5S, seguiu-se para o quinto e ultimo “S”.
Nesta parte, € essencial garantir a continuidade dos habitos implementados e evitar
retornos ao antigo sistema Contudo, antes de incutir esta padronizacao

autodisciplinar, verificou-se :
i) O seu grau de aceitagéao;

i) A motivacao dos funcionarios e as responsabilidades de cada um.

N&o foi facil para os funcionarios perceberem a necessidade de
considerarem a autodisciplina como algo imprescindivel e desejavel numa
organizacdo. Este processo ndo teve uma aceitacdo rapida nem esteve longe de ser

facil. A maioria dos funcionarios ja trabalha nesta empresa ha mais de 20 anos. Para
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aceitar ideias ou decisdes de alguém com poucos meses de trabalho na empresa, a
vontade foi quase nula. Contudo, ao longo do processo foi-se demonstrando que o
que se pretende € o bem-estar de todos, que existem regras que devem ser
seguidas e cumpridas por todos. A intencdo desta fase ndo € mandar, mas sim
uniformizar algumas atividades, criar uma cultura de respeito para com o préximo e
procurar o bem-estar de todos. Para evitar conflito com os funcionérios, houve a
preocupacdo de abordar cada um deles, demonstrando a necessidade do
cumprimento destas medidas e explicando que ndo se trata de casos pessoais mas
sim da preocupacdo com o bem da empresa e consequentemente com o bem de
todos, salvaguardando os postos de trabalhos. Houve oportunidade para fortalecer
as hierarquias existentes e dar mais responsabilidades a todos os funcionarios.
Como desafio continua-se a trabalhar de forma a unir todos os colaboradores,
mantendo uma comunicagdo uniformizada e visando o respeito para com o préximo.
Neste momento, a comunicacdo entre funcionarios € deficitaria, resultando na
constituicdo de “grupinhos”. Na tentativa de encontrar um denominador comum a
este comportamento, o responsavel pela implementacdo conviveu com todos os
grupos formados para conseguir perceber o que os motiva a afastarem-se uns dos

outros.

Esta experiéncia e observacéo in loco resultou na criagcdo de uma proposta

para futuro que ajude na socializacdo dos funcionarios, nomeadamente:
¢ Jogos de futebol (criacdo de equipas mistas);

e Entretenimento nas horas de almoc¢o (Jogos de Damas, Xadrez, Poker, Setas,
Pogramas televisivos de divertimento). De referir que esta proposta € apenas
para durante uma hora de almoc¢o no refeitério da empresa. Havera um
responsavel que garanta o seu controlo e o bom uso dos equipamentos de
entretenimento. Ao mesmo tempo, o0 responsavel deve ainda garantir que a
diverséo nao diminui a produtividade dos funcionarios ou cria atrasos na hora

de retomar o trabalho.

Tendo a nocéo de que nao sera facil, esta fase podera garantir a unidade e
fomentar a motivacdo de todos. Foram aumentadas aos funcionarios algumas
responsabilidades com o objetivo de retirar boas praticas em termos disciplinares,
designadamente:
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i)Verificacdo da existéncia de lixo ou outros objetos no chéo;
i) Organizagao da mesa de trabalho ou bancada;

iii) Separacado do material desnecessario ao trabalho;

iv) Verificagdo das ferramentas;

V) Limpeza do chao;

vi) Separacdo do material desnecessario que esteja sobre as maquinas,
bancadas e armérios;

vii) Verificacdo das maquinas quanto a sua correta posicao e funcionamento.

Uma das estratégias de curto prazo implementado foi a organizacdo de
jantares para convivéncia em horario pos laboral. Esta atividade tem deixado os
funcionarios mais proximos uns dos outros e mais disponiveis, criando um estado
emocional positivo ou de prazer. A implementagdo desta ferramenta aumentou a
flexibilidade de carregamento e descarga de vidros na Expedicdo. No Armazém das
Pecas diminuiu-se o tempo de espera para localizar as pecas. Diminuiram-se,

também, os atrasos de chegada as obras dos funcionarios que saem da fabrica.

3.4 - Andlise de custos e investimento

O trabalho de implementacédo dos 5S foi feito de modo a evitar qualquer tipo
de custos e a obter a maxima eficacia. Os equipamentos utilizados sdo os mesmos
que sdo utilizados no trabalho normal da empresa, ndo tendo sido pois necessario
algum tipo de material. Também os trabalhos foram feitos nas “horas vagas”, isto €,
nas horas de menor trabalho de modo a evitar custos com horas extras dos

funcionarios.

Sugestdes para trabalhos futuros Modelo proposto para a analise da

inovagéo industrial

Aléem dos comentéarios feitos no decurso deste trabalho, sugere-se que
empresa deve adotar uma filosofia de melhoria continua ao longo de toda a

organizacdo. Adicionalmente, a realizacdo de formagbGes continuas sobre a
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metodologia Lean e a realizacdo de eventos Kaizen na reducdo dos tempos em

todas as linhas de produgéo.

Durante a realizacdo do estudo de caso na empresa, deparou-se com a
problematica estrutural e apods varias pesquisas concluiu-se que o melhor para
qualguer empresa, € seguir um procedimento padronizado o qual rege todo o
conteudo do interesse do representante da implementacdo e colaboradores. Este
capitulo caracteriza-se por abordar questdes sensiveis, pois cada gestor pode ter
uma visdo diferente dos outros gestores e colaboradores. Este modelo, em
particular, necessita de ser executado em forma de experiéncia na sua totalidade.
Durante o estudo fez-se o diagnéstico da empresa no que respeita as fontes de
desperdicio e estudou-se o tipo de melhoria, em termos de inovacdo, que se
enquadraria em determinados setores, futuramente a alargar a toda a empresa. De
seguida escolheu-se a ferramenta a utilizar. Este caminho é abordado no fluxograma
gue a seguir se apresenta Embora ndo tenha sido muito aprofundada, esta
abordagem provou ser exequivel dentro da empresa. De referir que 0 seguimento do
fluxograma proposto nos garante uma maior confianga na alocacao dos recursos e

integracao de varios itens.

Dando prosseguimento ao processo de melhoria, encontram-se abaixo os
dois fluxogramas propostos com o intuito de dar resposta as adversidades

estratégicas que se vivem nas empresas para melhorar o seu funcionamento.
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Lean ou 6 Sigma

ou 5S ou Layout

v

—| N3o Resolvido?

Sim

A

Aplicacéo da Metodologia das metodologias

Fonte — Elaboragdo Propria

Apbs o diagnodstico da empresa, segue-se a implementacdo da metodologia,

respeitando cada item existente no fluxograma, de forma a garantir o seu bom
funcionamento.

Este modelo foi denominado por APPIR, nhome proveniente das inicias de
cinco palavras ou processos a seguir no fluxograma.
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Auditoria

>Definir as estratégias;
>Condic¢des para execugao;
>Recolha de dados;
>Resumo do projeto;
>Alocacao de recursos;
>Tempos dos processos;
>Formacao e analise

>Comunicacéo

>Encurtamento da hierarquia;
>Auscultacdo dos RH;

>Formacao Continua;

>Estratégia motivacional;

>Criacdo de Padrbes para a gestdo
integrada.

y
[Processos |

Auditoria

>Avaliacao da inovagao;
>Definir o modelo inovagéo;
>Implementagéo de
Innovation Scoring;
>Equipamentos/programas
avancados a nivel de
tecnologia;

>Ferramentas de apoio a
inovacao (IDI)

>Incentivos a criatividade;
>Parcerias com centros de
investigacao.

Auditoria

>Aplicar ferramentas analiticas e
estatisticas para solucionar as causas
identificadas do problema.

>Determinar a localizacdo ou foco do
problema, e a sua frequéncia

>Layout e linhas de producéo
otimizadas;

>Utilizacdo das ferramentas de Lean e
outras que se adequem ao ambiente de
trabalho, o sector e 0s objetivos);
Ferramentas de apoio a melhoria
continua (Supervisdo pelo responsavel)
>Envolvimento da gestéo de topo.

Auditoria

>Definicdo do modelo de avaliagédo.
>Controlo Sistematico;

>Avaliagdo dos resultados e objetivos
planeados anteriormente;
>Produtividade geral (Individual e
coletiva);

>Crescimento economico.

.
EE

Aplicacdo da Ferramenta APPIR

Fonte — Elaboracao prépria

A denominacdo APPIR (Os passos a seguir na implementacdo de uma

metodologia melhorada) provém das iniciais de Ambiente, Processo, Producéo,
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Inovacdo e Resultados. Contudo o trabalho ndo termina aqui, carece de uma
apresentacdo mais detalhada da ferramenta proposta e de testes de aplicacdo no
mercado para se poderem aplicar as suas ferramentas, de forma a garantir que as
futuras implementacbes da ferramenta 5S terdo maior abrangéncia em termos

setoriais.

A falta de sintonia com as estratégias gerais da empresa, a pressa, a
implementacdo consecutiva em dois setores, a falta de motivacdo de alguns
funcionarios, poderia ter levado ao insucesso desta metodologia. No entanto estas
“ameagas” foram ultrapassadas introduzindo algumas estratégias de motivacao,

colaboracdo com diversos funcionarios e empenho de todos os intervenientes
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Discussao e Conclusao

Este estudo de caso baseou-se na aplicacédo da ferramenta 5S, que dado
ser uma ferramenta facil de implementar, foi bem aceite e originou resultados
imediatos e consistentes na Vitropor, uma empresa sem historial de uso de
metodologias industriais.

A falta de sintonia com as estratégias gerais da empresa, a pressa, a
implementacdo consecutiva em dois setores, a falta de motivacdo de alguns
funcionérios, poderia ter levado ao insucesso da implementacdo desta ferramenta.
Contudo, conseguiu-se ultrapassar as dificuldades, introduzindo algumas estratégias
de motivacao, colaboracdo com diversos funcionarios e o empenho de todos os

intervenientes

Entre as principais vantagens auferidas pela aplicacdo da ferramenta 5S,
sdo destacados a otimizacdo do layout, melhorando desta forma o fluxo dos
materiais ao longo do processo de expedicdo, uma vez que os produtos passaram a
estar localizados segundo uma disposi¢cao légica e ordenada conforme o cliente.
Estdo contemplados corredores de passagem e locais para armazenagem de
camifes. No Armazém das pecas, a distancia percorrida pelo funcionario a procura
de uma determinada pec¢a ou produto diminuiu. Assistiu-se, também, ao alargamento

dos corredores. Este novo layout, provocou um impacto direto no tempo de setup.

De futuro pretende-se que empresa Vitropor adote uma filosofia de melhoria
continua ao longo de toda a organizacdo, através da continuidade do trabalho
realizado, seja implementada a ferramenta 5S nas restantes areas e adicionalmente,
sejam realizadas formacdes continuas sobre a filosofia Lean. Pretende-se, ainda, a
realizacdo de eventos Kaizen para reducdo dos tempos em todas as linhas de

producao.

Este estudo alvitra como grande e principal desafio o “Olhar com os outros
Olhos”, as principais praticas realizadas pelos responsaveis dentro da empresa € a

sua integracdo com os funcionérios. Acima de tudo, os dados granjeados rompem
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com o estigma que ainda se verifica em grande parte das empresas, de que ndo ha

nada a melhorar e que ja esta tudo feito.

Apesar das dificuldades deparadas durante a concretizacao deste trabalho,
estas foram tidas como momentos de crescimento pessoal e profissional: é
expetavel que a 6tica de um Engenheiro se transponha numa transformacgéao positiva
estratégica para a empresa que adota. Embora haja empresas competitivas que
ainda nao aplicam estas medidas, dificilmente conseguirdo atingir os patamares de

exceléncia que o mercado atualmente exige.

Esperamos que este trabalho seja motivo de interesse e motivacdo a
préximos investigadores com interesse pela area das metodologias industriais,
nomeadamente, pelos engenheiros e gestores e que assim possam vir a ter um
papel decisivo na industria Os resultados e sugestfes apresentadas neste caso de
estudo, demonstraram ser um ponto de viragem na gestédo e no futuro promissor da

empresa Vitropor.
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