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RESUMO |

RESUMO

Este trabalho é resultado do estagio realizado numa empresa de mobilidrio de luxo, a Preggo Group
situada no Porto — Portugal — sendo parte do projeto de melhoria continua da empresa, o Preggo+.
O mesmo constituiu na implementag¢ao de ferramentas Lean Manufacturing como 5S e Gestao
Visual com o objetivo de reduzir os desperdicios, através da otimiza¢do do processo produtivo.

Para a realizacdo desta analise foi utilizado um plano de observagdes, tendo como referéncia o
diagrama de Spaghetti e andlise de valor acrescentado das operacgdes.

Esta andlise permitiu identificar varios problemas no sistema produtivo, tais como uma
desorganizacao das pecas e ferramentas em toda area fabril, elevado nimero de movimentacao de
pessoas e de transporte de matéria-prima, o que se traduzia em um elevado lead time. Apds a
identificacdo destes problemas e implementacdes de melhorias foram calculados alguns
indicadores de desempenho de produtividade e de qualidade.

A implementacdo de ac¢des relacionadas com a ferramenta 5S permitiu melhorar a organizagdo
através de uma reorganizac¢do do layout, bem como padronizar o processo produtivo, e, ainda, uma
melhor gestdo visual. Com isso, conseguiu-se uma reducdo significativa de 40% em desperdicios
relacionados com atividades que ndo acresciam valor ao produto, como movimentacGes
desnecessarias, tempos de espera ou movimentagdo de materiais e conseguiu-se obter um 74% e
87% de concretizacdo das pecas na seccao de acabamento e marcenaria respetivamente.

A par de se obter melhorias em termos de producdo, este estudo teve como objetivo explorar a
relacdo entre a satisfacdo e seguranga do funcionario durante a implementagdo do projeto. Para
tal, foi utilizado um questionario (40 exemplares) aos colaboradores envolvidos e como resultado
obteve-se que 56,7% afirmam melhorias no ambiente de trabalho e uma grande percentagem de
83,3% concorda que com as demarcagdes das areas ou zonas, houve algum contributo para a
diminui¢do dos acidentes de trabalhos. Das respostas obtidas, 66,7% concordam que o projeto tem
ajudado a incentivar a comunicagdo entre os colaboradores e um total de 70% estdo em
concordancia que permitiu mais facilmente apresentar sugestdes.

Do ponto de vista dos colaboradores, 53,3% concordam que apds a implementagdo das
ferramentas lean teve um aumento de produtividade e, sobre a reducdo do esforgo fisico no posto
de trabalho, 56,7% dos inqueridos responderam que concordam e, 63,3% concordam que houve
uma melhoria nas sugestdes de melhorias por parte dos colaboradores e de manipulagdo dos
componentes e materiais igualmente. De acordo com as respostas dos colaboradores 40%
concordam que apds a implementacdo houve uma maior motivagdo ao desenvolver o seu trabalho
em seguranga.

No entanto, um aspeto relevante sdo as opiniGes acerca do esforgo fisico e stress no final do dia de
trabalho que demostraram apresentar os valores mais altos em termos de discordancia, o que
corresponde a 40% e 30% respetivamente o que sdo questdes relacionadas com o ambiente geral
da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Ferramentas Lean, Lean Manufacturing, 5S, Gestdo Visual, Melhoria Continua,
Seguranga Ocupacional.
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ABSTRACT

This work is the result of the internship carried out in a luxury furniture company, Preggo Group
located in Porto - Portugal - being part of the company's continuous improvement project, Preggo+.
It was the implementation of Lean Manufacturing tools such as 5S and Visual Management to
reduce waste, through the optimization of the production process.

To perform this analysis, the methodology used was a plan of observations, using as reference the
Spaghetti diagram and value-added analysis of the operations.

This analysis allowed identifying several problems in the production system, such as a
disorganization of parts and tools throughout the manufacturing area, high number of people
movement and transportation of raw materials, which translated into a high lead time. After
identifying these problems and implementing improvements, some productivity and quality
performance indicators were calculated.

The implementation of actions related to the 5S tool allowed to improve the organization through
a reorganization of the layout, as well as standardize the production process, and a better visual
management. With this, a significant reduction of 40% was achieved in waste related to activities
that did not increase value to the product, such as unnecessary movements, waiting times or
material handling and was able to obtain a 74% and 87% of the materialization of the parts in the
finishing and joinery section respectively.

In addition to obtaining improvements in terms of production, this study aimed to explore the
relationship between employee satisfaction and safety during the implementation of the project.
For this, a questionnaire (40 copies) was used to the employees involved, and as a result it was
obtained that 56.7% reported improvements in the work environment and a large percentage of
83.3% agree that with the demarcations of the areas or areas there was some contribution to the
reduction of work accidents. 66.7% agree that the project has helped to encourage communication
among employees and a total of 70% agree that it has made it easier to make suggestions.

From the point of view of the employees, 53.3% agree that after the implementation there was an
increase in productivity and, on the reduction of physical effort in the workplace, 56.7% of the
respondents ones answered that they agree and, 63.3% agree that there was an improvement in
suggestions for improvements by employees and handling of components and materials alike.
According to the responses of employees 40% agree that after implementation there was greater
motivation when developing their work in safety.

However, a relevant aspect are the opinions about physical exertion and stress at the end of the
working day that have shown to present the highest values in terms of disagreement, which
corresponds to 40% and 30% respectively which are environmental-related issues

KEYWORDS: Lean Tools Lean Manufacturing, 5S, Visual Management, Continuous Improvement,
Occupational Safety.
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo, é realizado o enquadramento do trabalho, apresentada a problemdtica que deu
origem ao presente trabalho e seus objetivos. Em seguida é justificada a metodologia utilizada bem
como uma breve apresentacdo da empresa onde estd a ser realizada a implementacdo da
ferramenta em estudo e no final apresentada a estrutura do presente trabalho.

1.1. Enquadramento e pertinéncia

A fabricacdo de méveis em especial os de madeira, pode ser considerada uma das mais tradicionais
atividades da industria de transformacdo. O setor relne caracteristicas como elevada utilizacdo de
insumos de origem natural, emprego relativamente intensivo de mao de obra, reduzido dinamismo
tecnolégico e alto grau de informalidade. Este setor tem experimentado importantes
transformacdes nas ultimas décadas. Inovacdes no ambito do transporte transoceanico e a maior
abertura das economias modernas ao comércio e aos investimentos produtivos intensificaram o
processo de internacionalizagcdo dessa industria.

Em Portugal, a indUstria da madeira encontra-se "extremamente segmentada", como referido em
Associacdo das Industrias de Madeira e Mobiliario de Portugal.De acordo com a informacgao
disponivel existem cerca de 2.400 empresas, possuindo 3.4000 trabalhadores que representam 5%
da indUstria transformadora (informacdo de 2005, tltimo ano de recolha de dados). E uma industria
com uma elevada concentragdo geografica, estando sediadas cerca de 68% das empresas de
mobilidrio na regido norte do pais. O distrito do Porto (mais concretamente os concelhos de
Paredes e Pacos de Ferreira) totaliza 90% da industria na regido norte (Negdcios Iniciativas 2019).

A Preggo, Lda. pertencente ao COVET GROUP, atua no sector mobilidrio ha mais de 10 anos e
procura preencher os altos requisitos de qualidade que o mercado exige, foca-se bastante na
fabricagdo de mobilidrio de luxo trabalhado manualmente, reintegrando diversos artesdos
portugueses no mercado de trabalho e divulgando o artesanato portugués no mercado
internacional. Desde a sua criacdo, tem trabalhado com diversas marcas do setor e, com a expansao
das marcas para o mercado internacional surgiu uma pressdo crescente de meios tecnolégicos
incluindo de processos de fabricagdo mais industrializados, passando a ter como matéria prima nado
so as placas de madeira, mas como também placas em latdo. Isso de modo a dar respostas aos
padrées exigentes de um grupo de clientes no presente mercado, o que simultaneamente resultou
numa necessidade de se ter cada vez mais lead times (tempos de entregas), moéveis de grande
qualidade, inovadores e exclusivos. Neste contexto, atualmente esta a ser implementado uma um
o projeto PREGGO+ a fim de trazer uma cultura de produg¢do baseada na filosofia do Lean como
objetivo de percentagem do plano de entrega dos produtos fabricados de modo a reduzir os
desperdicios, melhorar a qualidade dos produtos fabricados. Este projeto teve inicio em fevereiro
de 2019 nas suas se¢des de Montagem, Pré-montagem e Embalagem e, vendo os resultados
acordou-se em continuar com a implementacdo do projeto nas outras unidades até que os
objetivos sejam alcangados.
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1.2. Questao e objetivos de investigacao

Uma produgdo eficaz eficiente e econdmica envolve uma série de fatores que vao desde o
planeamento da producdo das encomendas, a forma como se organiza o fluxo produtivo
(processos) fazendo com que haja a necessidade de implementagdo de ferramentas para que se
possa obter o minimo de desperdicio possivel e se aumente o valor acrescentado nas atividades
enquanto se mantém os custos de operacdo a um nivel aceitavel e se otmiza a higiene e seguranca
dos trabalhadores bem como dos seus postos de trabalho . Neste contexto, esse estudo parte da
seguinte pergunta de pesquisa

e De que forma a implementagdo das ferramentas lean como 5s e gestdo visual poderédo
otimizar a qualidade dos produtos e redugdo dos desperdicios bem como trazer beneficios

para a empresa, em matéria de higiene e seguranga do trabalho?

Sendo assim, o objetivo geral centra-se em:

e Implementar e avaliar ferramentas de Lean Manufactruing de modo a otimizar os leads
times, qualidade dos produtos, reducdo dos desperdicios e melhorar a higiene e seguranca
do trabalho.

Para a concretizagdo do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

e Investigar e apresentar os beneficios da implementagdo do Lean em termos de higiene e
seguranca no trabalho através da revisdo da literatura;

e Identificar as causas dos desperdicios e reducdo da qualidade dos produtos, ndo
conformidades e baixa percentagem na concretizacdo dos planos de entrega e propor
melhorias para os mesmos;

e Implementar ferramentas de melhoria continua na empresa em estudo como 5S e Gestdo
Visual;

e Avaliar os ganhos obtidos com a implementacgao destas ferramentas através da medi¢do de
alguns indicadores;

e Elaborar e analisar um questiondrio de modo a verificar a percepg¢do dos colaboradores no
que se refere ao impacto das ferramentas lean ao nivel de seguranca ocupacional.
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1.3. Opg¢des metodologicas

Metodologicamente, a seguinte pesquisa adota dois tipos de abordagem, a primeira trata-se de
revisdo sistematica da literatura apoiado por artigos cientificos, teses e livros relacionados ao tema
de modo a obter andlise de uma ampla diversidade de estudos. A segunda, uma investigacao mista
sendo a qualitativa numa fase inicial com recurso a observacdo direta, fotografias andlise
documentada como técnicas de recolha de dados e, posteriormente, numa abordagem com
mapeamento e analise dos problemas detectados através de ferramentas como auditorias 5S,
guestionario sobre valor acrescentado das atividades de cada trabalhador, diagrama de Spaghetti
e no final a elaboragdo de um questionario com objetivo de medir as percepg¢des dos colaboradores
no que se refere as condicdes de seguranca do trabalho apds a introducao das ferramentas lean,
ou seja “Lean Safety” como forma de validar as conclusGes da investigacao.

1.4. Apresenta¢ao da Empresa

O estagio curricular para a realizacdo do presente trabalho foi realizado na empresa Preggo Lda
(figura 1) focada na fabricacdo de mdveis e situada na zona industrial de Rio Tinto, Gondomar
pertencente ao grupo Covet Group. Uma empresa da industria de mobilidrio com mais de uma
década de experiéncia e que engloba departamentos especializados em design, engenharia de
produto, marcenaria, polimentos, embalagem e logistica. E um servico integrado que se foca em
dar resposta a projetos quer das marcas pertencentes a Covet Group, quer de fontes exteriores,
como artistas plasticos, arquitetos, designers, decoradores e marcas de mobilidrio.

Desde o inicio, da sua histdria estd ligada a marcas de design altamente criativas e inovadoras. A
Preggo, Lda. é constituida por quatro unidades de fabricacdo sendo elas a Preggo Metal que tem
como foco o trabalho com pecgas de metal, por sua vez, a Preggo Madeiras, como o nome indica,
funciona de forma semelhante, mas o seu foco sdo as pecas feitas de madeira. A Preggo Estofo
direciona-se para os trabalhos com estofo, nomeadamente no mobiliario como sofas, cadeiras etc.
Por fim, a Preggo Lightining é direcionada exclusivamente para o trabalho em pe¢as de iluminagdo.

PREGGO

Figura 1. Logotipo da Empresa Preggo Group
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1.5. Estrutura do trabalho

O presente estudo estd estruturado em cinco (5) capitulos, sendo o capitulo 1 referente ao
enquadramento da investigacdo, apresentando as questdes e objetivos da mesma, as questées
metodoldgicas aplicadas ao estudo, e uma breve apresentacdao da empresa. Para o capitulo 2, é
apresentada a revisao bibliografica que serviu de base para a presente investigacao, colocando em
referéncia o desenho da investigacdo bem como uma analise descritiva e temdticas da literatura, e
apresenta também os resultados obtidos a partir dos artigos selecionados. O capitulo 3, refere-se
ao método e aplicacao, é realizada a apresentacao da situacao atual empresa como estudo de caso.
O capitulo 4, apresenta os resultados da investigacdo com a implementacdo das respetivas
ferramentas e a sua discussdo. E finalmente, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusées
resultantes do estudo, suas recomendac0es, limitacdes bem como algumas propostas de melhoria
para eventuais trabalhos no futuro.

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANGA NO TRABALHO
ESTUDO DO CASO: PREGGO GROUP



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA 5

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

No capitulo 2 é abordada revisdao da literatura, sdo apresentados alguns conceitos tedricos
considerados necessarios para o desenvolvimento e realizagdo desta tese. Inicialmente uma analise
da literatura filosofia Lean Production, tendo como foco o Toyota Production System (TPS) e aos
sete desperdicios. Em seguida, é apresentada uma descricao de algumas ferramentas associadas
ao Lean e, por ultimo, sdo destacados alguns resultados de artigos fazendo-se referéncia alguns
métodos usados.

2.1. Desenho da Investigacao

A metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho consistiu em varias etapas, na primeira
etapa, estudou-se todo o processo produtivo por meio da recolha de dados do chao de fabrica. A
segunda foi realizar uma extensa revisdo da literatura cientifica baseadas na relacdo das
ferramentas 5S e Gestdo Visual com a Seguranca com suporte em artigos cientificos e livros
publicados com objetivo de sustentar a investigacdo empirica apresentada de maneira coerente. A
terceira, prossegue com o mapeamento dos problemas detectados e todas as medidas de melhoria
propostas com base nos indicadores de desempenho escolhidos, mapeamento e andlise dos
problemas detectados através de ferramentas como, auditorias 5S, Valor Acrescentado das
atividades de cada trabalhador, diagrama de Spaghetti, tempo para a procura dos equipamentos,
guestionario sobre ambiente de trabalho e seguranca. A fase final consiste na implementacao das
ferramentas e, de modo a avaliar o impacto do 55 e do Gestdo Visual nos indicadores de
desempenho selecionados, os participantes do estudo responderdo a um questiondrio que servird
como instrumento de pesquisa antes e depois da implementacao.

Para a realizacdo do presente trabalho, foi realizada uma extensa revisdo da literatura cientifica
sobre impacto das ferramentas lean como 5S e Gestdo Visual na seguranga, sendo assim foi entdo
considerada uma revisdo sistematica. Esta revisdo seguiu a estrutura proposta por Tranfield,
Denyer & Smart (2003), que destaca trés fases principais para a realizacdo de uma revisdo
sistematica da literatura: (1) planear a revisdo. (2) realizagdo da revisdo, onde sdo selecionados os
artigos para analise e resumo dos dados obtidos, e (3) compilagdo dos resultados de toda a revisdo.
Os dados foram recolhidos de forma limitada a partir de duas bases de dados online, sendo elas
Web of Science (Social Science Citation Index-SSCI) e o Science Direct da Elsevier com o propdsito de
obter o maior niumero de artigos publicados relacionados com o tépico da pesquisa conforme é
mostrado no grafico 1.
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Total

50

Science Direct Web of Science

Grdfico 1. Fontes de Pesquisa

A pesquisa bibliogréfica incluiu estudos empiricos publicados e revistos por jornais internacionais,
artigos em que foram usados métodos qualitativos, quantitativos e mistos, focados na relagdo entre
lean e safety. Assim, as pesquisas foram realizadas utilizando as seguintes palavras-chave:

1 Lean”, “55”, “Safety”
2 Lean”, “Visual Management” e “Safety”

A tabela 1 apresenta o nimero de artigos encontrados em cada fonte de pesquisa e de acordo
com as palavras-chave utilizadas.

Tabela 1. Resultados das Pesquisas

Palavras-chave/ N2 de "Lean", "55" e “Lean”, "Visual Total
artigos "Safety" Management” e "Safety"
Science Direct 51 24 75
Web of Science 37 13 50
125

De acordo com Meline (2006) a parte mais importante de uma revisdo sistematica é a defini¢do
dos critérios de inclusdo e exclusdo o que garante que exista um raciocinio légico por tras da escolha
da literatura, sendo assim a revisdo dos artigos foi restrita aos seguintes critérios de inclusdo:

e Artigos que consideram relagdao da implementagdo Lean com Seguranga;
e Artigos em lingua inglesa;

e Revista e artigos revistos por partes que incluem dados empiricos;

e Artigos publicados no periodo de 2005 a 2020.

Apds obter-se os artigos usando as palavras-chave, os mesmos foram examinados
independentemente dos titulos e resumos, assim selecionaram-se 97 artigos elegiveis para o
primeiro conjunto de artigos avaliados. Em seguida, a etapa inicial foi eliminar os artigos duplicados
(5 artigos excluidos). Para a primeira fase de triagem, foram eliminados artigos segundo os critérios
de exclusdo, como: (1) artigos ndo apresentados em lingua inglesa, (2) ndo relacionados com 5S e
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Safety ou Visual Management e Safety ou (3) falta de avaliacdo completa. Quanto aos restantes
textos completos, foram recolhidos e rastreados. Neste processo de triagem forma eliminados
artigos considerados vagamente relacionados ao tépico, também e que possuiam informacgdes
insuficientes. Acabando no final com 55 artigos com foco no efeito da implementacdo do Lean e
Safety. A tabela 2 mostra os critérios de exclusdo usados na andlise da literatura, baseados nesta
metodologia.

Tabela 2. Critérios de Excluséo

Artigos ndo apresentados em lingua inglesa (NE)

N3o relacionados com 5S e Safety ou Gestdo Visual e Safety
Critério de Exclusdo (NR)

Incompletos (NF)

Ndo apresentam resultados claros (VR)

O primeiro conjunto de artigos encontrados forma um total de 125, e foram restringidos a 55 como
estd representado na figura 2, o método de triagem foi adaptado em concordancia com o
fluxograma de PRISMA.

Toda a estratégia de pesquisa (incluindo as duas bases de dados) resultou em uma amostra de 125
artigos,17 artigos duplicados, 108 outros artigos totalmente avaliados nos quais 11 artigos estdo
incompletos, 19 ndo relacionados ao tema e 7 artigos ndo apresentados em lingua inglesa. Neste
contexto, 16 outros artigos ndo apresentavam resultados claros ou relevantes para os objetivos
desta pesquisa e, portanto, excluidos. Como resultado, a amostra final incluiu um total de 55
trabalhos realizados em um periodo de 15 anos, considerados relevantes para andlise. Os artigos
relevantes foram reunidos em base de dados, onde foram classificados e categorizados e seus
principais pontos de vista e resultados extraidos
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Figura 2. Fluxograma de PRISMA , adaptado de(Moher et al. 2009)

2.2. Anadlise Descritiva da Literatura

Quanto aos métodos de pesquisa utilizados, 20 artigos utilizaram métodos de pesquisa e analise
guantitativa nos quais o nimero de participantes variou entre 50-70 em média e 4 utilizaram a
implementacdo de softwares. Destes artigos 13 tiveram um aumento de 50% na redugdo de riscos
de acidentes. Do total de artigos, 32 utilizaram métodos qualitativos baseados em questionarios e
entrevistas qualitativas, dos quais 18 artigos encontraram associagdo positiva forte entre a
implementacdo dos 5S, Gestdo Visual e Seguranga, enquanto 9 artigos encontraram associacdo
positiva fraca para o mesmo relacionamento. E 5 artigos identificaram associagdo negativa na
saude. Os restantes 3 usaram método misto. O grafico 2 mostra a distribuicdo dos métodos de
pesquisa da literatura em pesquisa.

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANGA NO TRABALHO
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Grdfico 2. Distribuigdo dos Métodos de Pesquisa

O numero de publicagbes relacionados com o impacto das ferramentas lean com a higiene e
seguranca tem tido um grande crescimento, sendo a maioria dos artigos sido publicados em 2015,
2016 e 2019 como mostra o grafico 3.
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2007 2008 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Grdfico 3. Evolugdo dos artigos com anos

No que concerne aos métodos de pesquisa dos artigos investigados utilizados, variaram em 69,09%
para casos de estudo e 30,91% para revisdo da literatura como mostra o grafico 4.
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M Revisdo da Literatura

M caso de estudo

Grdfico 4. Métodos de Pesquisa dos artigos investigados

O grafico 5 ilustra os jornais em que foram publicados os artigos cientificos que dao suporte a
pesquisa.

International Journal of Lean Six Sigma
International Journal of Lean Enterprise Research
Springer International Publishing

International Conference on Flexible Automation
and Intelligent Manufacturing
International Journal of Production Research.

International Journal ofEnvironmental
Researchand Public Health
Journal of Manufacturing Technology Management

Procedia Manufacturing

International Conference on Education Reform and
Modern Management
Global Journal of Researches in Engineering:

International journal of occupational and
environmental health.
Journal of Information Technology in Construction

Production Planning & Control
International Journal of Quality & Reliability

Management
Safety Science

Grdfico 5. Fontes de Pesquisa

Por serem ferramentas de facil compreensao e capazes de trazer diversos beneficios, organizacbes
de vdrios setores tém adotado a implementagdo das mesmas. A distribuicdo setorial dos estudos
empiricos foi realizada juntamente com uma revisdo de literatura e estudos teéricos conforme
mostra o grafico 6.
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Grdfico 6. Setores de Investigagdo

2.3. Descrigao Tematica da Literatura

2.3.1. Toyota Production System e o Lean Thinking

Ao longo dos anos, o conceito de qualidade foi evoluindo, mas foi na revolugdo industrial que se
deu o primeiro grande salto. Comecou a afirmar-se a preocupacdao em como evitar os desperdicios
nas fabricas, sendo criadas margens de erro baixas, em paralelo com a necessidade a
estandardizacdo dos processos de fabricacdo dos produtos (Chaudhari & Raut, 2017). Desta forma
torna-se imprescindivel a busca pelo aumento de produtividade, que associada a otimizagao dos
processos produtivos pretende alcangar uma melhor utilizagdo dos recursos existentes, produzindo
com mais qualidade, a menor custo e com melhor servigo. Toyota Production System é um sistema
implementado em muitas empresas que visa a aumentar a produtividade, eliminar desperdicios e
satisfazer as necessidades do cliente aproveitando as capacidades e envolvimento dos
colaboradores (Sugimori, et al. 1997). Sua origem, geralmente localizada em 1950, quando Eiji
Toyoda e Taiichi Ohno visitaram uma das fabricas da Ford em Detroit, Estados Unidos da América.
Depois de voltar ao Japdo, eles analisaram o sistema de produ¢do em massa, sua viabilidade no
Japao e propuseram um novo sistema de produ¢do conhecido como TPS “Sistema de Produgdo
Toyota” em inglés Toyota Production System (Araujo, 2017). Taiichi Ohno percebeu que os
japoneses estavam a desperdicar algo e que para a Toyota Motors Company sobreviver, era
necessario garantir uma diversidade de produtos e ao mesmo tempo manter o nivel de qualidade
e os custos baixos. O sistema convencional de produ¢do em massa, idealizado por Henry Ford e
utilizado pela fabrica da Ford ndo podia ser utilizado, pois ndo era flexivel, ao contrario do TPS que
foi concebido para eliminar o desperdicio que caracterizava o sistema de produgdo em massa, além
de ser orientado para a satisfagdo dos clientes envolvidos (Pinto, 2008).

Esta situacdo remete para uma mentalidade de melhoria continua e, surge entdo a necessidade de
introducdo das metodologias Lean, que se aplicam em todos os setores de atividade, através da

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO
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otimizagdo das operacgdes, processos e logistica associada (Barbosa & Santos 2015). De acordo com
Veres et al. (2017), o Lean Manufacturing é um método de racionalizagdo empresarial, que visa
eliminar perdas e desperdicios em todas as suas formas. Na visdo lean todos devem ser avaliados
com base no valor agregado e qualquer gasto de recursos que nao agregue valor ao cliente é um
desperdicio, portanto deve consistir em uma meta de elimina¢do. Portanto, € um conjunto de
principios que visam melhorar os processos, identificando e eliminando etapas que ndo
acrescentam valor ao consumidor. Ohno identificou 7 tipos de desperdicios na linha de producdo
sendo eles mostrados na tabela 3 de acordo com Srinivasan et al. (2016).

Tabela 3. Os 7 Desperdicios do Lean
Desperdicios Descri¢ao

Superproducao Consiste em produzir mais do que o necessdrio ou antes do que o
necessario.

Stock Armazenamento excessivo e atraso de informacdes ou produtos resultando
em excesso de stock e custos.

Movimentagao Quando ha movimentacdo de recursos (equipamentos, documentos,
consumiveis, ferramentas ou materiais) sem necessidade, ocorre o
desperdicio de transporte.

Transporte E a ineficiéncia no processo verificada através de movimentos
desnecessarios do colaborador ao procurar ou movimentar ferramentas,
materiais ou documentos.

Processo Atividades ineficientes ou desnecessarias que ndo acrescentam valor para a
desnecessdrio organizacdo/produto e atrapalham ou atrasam a producdo
Defeitos Erros frequentes em papelada ou problemas de qualidade do material /

produto que resultam em sucata e / ou retrabalho

Espera Longos periodos de inatividade para pessoas, informac¢bes ou bens,
resultando em fluxo deficiente e prazos de entrega longos

Entretanto, Womack & Jones (1996) ainda definem um novo tipo de desperdicio, a criatividade dos
funciondrios, o ndao envolvimento e ndo ouvir os funciondrios pode causar perdas de ideias,
habilidades e melhorias, pois conhecem os seus postos de trabalho melhor do que ninguém e sdo
aqueles que mais contribuem para sua melhoria.

Bayo-Moriones, Bello Pintado, & Merino (2010), relataram que a aplicagdo de técnicas lean em uma
unidade de fabricagdo resultou em melhor desempenho em termos de produtividade e qualidade.
Isso apresenta o potencial de melhorar a qualidade enquanto diminui simultaneamente os custos
nas instalagdes de fabricacdo. Para Ferro (2005), a aplicagdo dessa metodologia permite aumentar
atransparéncia dos processos o que torna o fluxo de informag&es mais visivel. Algumas ferramentas
sdo descritas na tabela 4.
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Tabela 4. Ferramentas Lean

Ferramentas

5S

(VSM)-
Mapeamento
de fluxo de
Valor

A3

OPL

Andon

Kanba

Poka Yoke

TPM

Descri¢do/ Objetivos

De acordo com Pinto (2008), é uma ferramenta que através da arrumacao,
organizacao, limpeza e manutencdo dos postos de trabalho. Permite uma
reducdo dos desperdicios, melhores condi¢ées de trabalho e um envolvimento
dos colaboradores.

Consiste em representar visualmente todas as etapas envolvidas nos fluxos de

material e informac¢do na medida em que o produto segue o fluxo de valor, a
ajudante na percepcdo do que agrega realmente valor, desde o fornecedor
até ao consumidor (Correia et al. 2018).

Segundo Mobley, Keith, & Wikoff (2008), possibilita identificar o problema,
determinar suas causas e sugerir possiveis solucdes para esse problema,
procura mostrar as informacdes essenciais sobre os problemas e que deve ser
perceptivel em um curto espaco de tempo e descrito em uma folha A3.

G. Santos et al. (2017), definem como uma ferramenta visual e uma explicacdo
passo a passo de uma tarefa especifica, permitindo que o colaborador saiba
executa-lo corretamente eliminando assim desperdicios.

Ajuda a controlar a producgdo e melhorar a comunicacao dos problemas na linha
de producdo, é uma palavra em japonés que significa ferramenta de auxilio
visual, permite informacdes em tempo real sobre o status da producdo,
emitindo um alerta se houver um problema iminente.

E uma palavra japonesa que significa cartdo ou sinal, utilizado para controlar as
operacgdes de forma visual permitindo assim reduzir desperdicios e encontrar
um meio de fornecer apenas o necessario quando necessario. (Shingo & Dillon,
1985).

De acordo com Shimbun (1989), é qualquer mecanismo que impede que ocorra
um erro ou defeito removendo as causas dos defeito, permite evitar a
producdo de produtos ndo conformes e, dessa forma, pode levar a eliminagdo
de atividades que nao agregam valor.

Permite otimizar as atividades relacionadas a manutencdo corretiva,
preventiva e preditiva dos equipamentos. Tem como objetivo eliminar todas as
formas de gasto de tempo associadas a paradas no sistema produtivo devido a
falhas na maquina, que invariavelmente produzem um impacto direto no

desempenho do processo (Ahmad & Kamaruddin 2012).
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SMED Segundo Shingo & Dillon (1985), é uma metodologia que permite reduzir o
tempo de setup (preparacdo) da mdquina garantindo uma troca rapida da
ferramenta, ajudando as empresas a reduzir suas trocas e conseguir
rapidamente melhorias em seus resultados como: reducdao do prazo de
entrega, stocks mais baixos que melhorardo a qualidade, a produtividade,
lucros e resultados globais.

Visual Permitem que os operarios sejam bem informados sobre procedimentos de
Management  producdo, status e outras informacdes importantes para que eles facam seu
trabalho da maneira mais eficaz possivel.

Standard Consiste em um conjunto de instrucdes de trabalho executadas em uma
Work sequéncia repetivel, acordadas, desenvolvidas, seguidas, pelos trabalhadores.

2.3.2. Integragao do Lean e Segurancga- Lean Safety

Problemas de Seguranga e Saude do Trabalho afetam a qualidade ambiental nas organizacgdes,
geram situacdes de risco e provocam acidentes. Em relacdo a saude, seguranca e condices de
trabalho, o lean tem acarretado uma série de oportunidades que podem gerar varios impactos
positivos e, no sentido de se demonstrar esses impactos, uma vez que esses dois conceitos
contribuem para uma melhoraria nos processos, foi assim apresentada uma nova metodologia
designada como Lean Safety . Segundo Gnoni et al. (2013) o Lean Safety é a criagdo de um ambiente
de seguranca e salde no local de trabalho, que exige motivacdo e boa gestdo dos funcionarios.
Implementando a filosofia Lean, os mesmos autores utilizaram o 6S - uma extensao do 5S (Sort, Set
in order, Sweep, Standardize, Sustain +Safety) - como a base de todos os programas de melhoria:
reducdo de residuos, ambiente de trabalho mais limpo e seguro, reducdo do tempo sem valor
agregado, trabalho eficaz e visdo visual do local de trabalho. A criagdo de um ambiente Lean em
um local de trabalho exige motivacao dos funcionarios e boa gestdo de topo. Todos os diferentes
niveis de uma organizagdo precisam envidar seus melhores esforcos no dia a dia e trabalhar juntos
para alcangar um melhor desempenho e reduzir o desperdicio (Anvari, Zulkifli & Yusuff, 2011). Nas
palavras de Bevilacqua et al. (2013), uma outra maneira pela qual o lean muda o ambiente de
seguranca é que ele pode ajudar a tornar a seguran¢a mais aparente e visual. Isso pode ser feito
através da gestdo visual. Ao criar instrugdes visuais e diagramas da maneira certa e segura de fazer
algo, isso dara aos funcionarios algo a que se referir e modelar. A gestdo visual nessas situacées
também permite ao colaborador determinar se o ato é certo ou errado, seguro ou ndo. Isso permite
que qualquer pessoa identifique uma agao insegura e ajude a corrigi-la antes que ela se torne uma
lesdo.

Entretanto, de acordo com Brown & O’rourke (2007), a intensificacdo do trabalho pode levar a
uma maior produtividade mas também grandes ergonomias adversas e efeitos a saude
relacionados ao stress para os trabalhadores. Segundo Mehri (2006), o impacto do lean sobre a
seguranca deve ser tido em conta enquanto as mudangas nos processos e métodos operacionais
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ainda ndo estejam totalmente assimiladas pelos funciondrios. Além disso, os ganhos de
produtividade de curto prazo esperados pela direcdo podem estar na raiz do aumento da pressdo
da hierarquia (gestdo de stress) e do trabalho para os funciondrios. Segundo a literatura, algumas
organizacbes ao implementarem o /ean nas suas unidades de producdo identificaram alguns
beneficios financeiros, no entanto, outros apresentam resultados negativos no que concerne a
dificeis condic¢Ges de trabalho, destacando os efeitos da pressurizacao e intensificacdo do trabalho.
Se por um lado, observam, certamente, os impactos positivos nas organizacdes em termos de
qualidade e produtividade, outros observam também impactos negativos como clima social tendo
em conta tensdes, conflitos, stress. Sendo assim, neste subcapitulo, serdo apresentadas as relagbes
entre as ferramentas lean como 5S e Gestdo Visual e seguranga.

2.3.3. 55 + Seguranca

De acordo com (Bayo-Moriones, Bello Pintado & Merino, 2010) os 5S é um sistema que serve para
reduzir o desperdicio e otimizar a produtividade e a qualidade, mantendo uma ordem local de
trabalho e usando pistas visuais para obter resultados operacionais mais consistentes. E uma
metodologia ou ferramenta de limpeza visual que pressupde o cumprimento de cinco atividades
como SEIRI (Separar/Eliminar), SEITON (arrumacdo), SEISO (limpeza), SEIKETSU (normalizagdo) e
SHITSUKE (autodisciplina) para criar um local de trabalho que seja adequada para o controlo visual
e praticas Lean, ela é tida como base para a implementacdo de outras atividades de melhoria
continua. Segundo Cirjaliu & Draghici (2016), o 5S tem enormes beneficios no mundo da saude e
seguranca permitindo que o posto de trabalho esteja limpo e bem arrumado. De acordo com
Kilpatrick (2003), o objetivo primario do 55+Seguranca é de maximizar o nivel de salide e seguranca
no ambiente de trabalho aumentando assim também a produtividade.

SAFETYC“7> SEIRI

SHITSUKE SEITON

SEIKETSU 1 ) SEIS0

Figura 3. 55+ Seguranga (adaptado de (Vujica Herzog & Tonchia 2014)
De acordo com Filip & Marascu-Klein (2015), os 6S permitem limpar toda a area e o
equipamento para que o local de trabalho tenha as melhores condi¢des possiveis de
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higiene e seguranca. A limpeza e o armazenamento estao associados com a prevengao dos
acidentes: os obstdculos sdo removidos, as passagens desimpedidas, 5S ajuda a identificar
e eliminar o desperdicio no local de trabalho. Também ajuda a estabelecer e manter um
ambiente produtivo e de qualidade em uma organizagdo e obriga as empresas a olharem
para questdes que muitas vezes sdao negligenciadas (Jiménez et al., 2019). Ao associar um
especialista em prevencado no local, os riscos associados aos postos de trabalho podem ser
identificados e tratados, por exemplo, prevendo instalacdes para as ferramentas e os
produtos perigosos. Para Seddik (2019), os 5S é uma das ferramentas lean que ajuda as
organizag¢des a melhorar o ambiente de trabalho.

Varios investigadores apresentaram casos em que a implementagao dos 5S aumentou a
produtividade e simultaneamente teve algum impacto na seguranca. Assim, na tabela 5 sdo
apresentados de forma sucinta um resumo dos resultados obtidos nos artigos cientificos
gue serviram como base para esta pesquisa.

Tabela 5. Resultados da Implementagdo 55

Artigo Resultados

Thapa et al., (2018) Reducdo dos desperdicios
Aumento de 31% a 91,7% na qualidade do ambiente do trabalho
Reducdo na ocorréncia dos riscos de acidentes
Melhoria na gestdo do stock
Santos et al., (2018) Melhoria no fluxo produtivo;
Redugdo em 38% dos custos de manutengdo das maquinas
Aumento em 9% do desempenho e reducdo em 62% do tempo de
avarias das mdaquinas
Reducdo na ocorréncia dos riscos de acidentes
Melhoria na gestdo do stock
Yang et al., (2017) Redugdo das Atividades Sem Valor Acrescentado
Redugdo em 86% ocorréncia dos riscos de acidentes
Ponikierska, Stefaniak & Reduc¢do dos desperdicios
Stefaniak (2017) Reducdo das Atividades Sem Valor Acrescentado
Reducdo na ocorréncia dos riscos de acidentes
Osakue & Smith (2014) Redugdo dos desperdicios
Melhoria do fluxo organizacional
Redug¢do na ocorréncia dos riscos de acidentes
lkuma & Nahmens
(2014) Reducdo na ocorréncia dos acidentes

Nazarali, et al., (2017) Eliminacdo dos desperdicios
Diminuicdo nas ocorréncias dos acidentes

Sukdeo (2017) Melhoria significativa ao nivel da segurancga, produtividade,
satisfacdo no trabalho, iniciativas de qualidade, eficiéncia e
limpeza
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Sairi et al., (2017)

Crema e Verbano
(2015)

Fernandes et al., (2019)

Kuczynska-Chalada,
Furman, & Pawlak
(2017)

Shaikh et al., (2015)

Patel & Thakkar (2014)

Lingareddy, Reddy, &
K.Jagadeshwar (2013)
R. S. Agrahari, P.A.
Dangle, & K.V.
Chandratre (2015)
Rojasra & Qureshi
(2013)

Hamja, Maalouf & Hasle
(2019)
Nagarajan e Ravi (2016)

Kauthar et al. (2019)

Gupta e Chandna
(2020),

Randhawa & Ahuja
(2018)

Randhawa & Ahuja
(2017)
Weigel (2016)

Reducao das Atividades Sem Valor Acrescentado

Reducdo na ocorréncia dos riscos de acidentes

Redug¢do em 5% nos custos do stock

Reducdo em 84,38% na ocorréncia dos riscos de acidentes
Melhoria na eficiéncia

Reducdo dos desperdicios

Reducdo em 64% na ocorréncia dos riscos de acidentes
Melhoria no ambiente de trabalho

Melhoria na Seguranca e na qualidade dos produtos

Melhorias significativas na qualidade ambiental e na saude e

segurancga dos colaboradores

Melhoria ao nivel da seguranca dos funcionarios,

Menor escopo de erros,

Manutencdo do local de trabalho limpo,

Informacdes rapidas sobre danos (possiveis fontes de danos),
Melhoria do ambiente de trabalho,

Eliminacdo dos motivos de acidentes na empresa

Melhoria na seguranca dos colaboradores e do ambiente de

trabalho,

Melhorias significativas em seguranca,
Aumento da produtividade,

Eficiéncia e maior limpeza na organizacao
Melhoria da eficiéncia de 67% para 88,8%
Melhoria do ambiente de trabalho,
Prevencdo de perda de ferramentas,
Reduc¢do de acidente e da polui¢do
Aumento da pressdo, tensdes, conflitos, stress para
colaboradores.

Redu¢dao em 45% na ocorréncia dos riscos de acidentes
Melhoria em 11% na qualidade dos produtos

Redug¢do nos custos do stock

Maior segurancga para os colaboradores

Melhoria na gestdo do stock

Redugdo das Atividades Sem Valor Acrescentado

Diminuicdo do tempo na procura de ferramenta

Maior Seguranga

Otimizagdo do espago ocupado

Reducao dos acidentes de trabalhos

Frustracao por parte dos colaboradores

Reduc¢do na ocorréncia dos riscos de acidentes dos acidentes

Reducdo de 81% dos desperdicios

(ON)
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ESTUDO DO CASO: PREGGO GROUP



18

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Srinivasan et al., (2016)
Jiménez et al., (2015)

Ramdass (2015)

Filip & Marascu-Klein
(2015)

Hernandez Lamprea,
Camargo Carrefio, &
Martinez Sanchez (2015)
Veres (Harea) et al.,
(2018)

Brown & O’rourke
(2007)

Kanamori et al., (2015)

Leino, Heinonen &
Kiurula (2014)

Alkhoraif, Rashid &
McLaughlin (2019)

Diminuicdao em 77% das Atividades Sem Valor Acrescentado
Reducdo em 5% nos custos do stock e 39% no tempo de instalagdo
Melhoria na qualidade do ambiente

Maior seguranga

Melhoria na organizac¢do do stock

Reducdo de 80% dos desperdicios em 3 anos

Postos de trabalho mais ergondmico

Aumento de 20% na eficiéncia

Diminuicao de 50% das Atividades Sem Valor Acrescentado
Reducdo de ndo conformidades

Melhoria na qualidade do ambiente

Reducdo dos riscos de acidentes

Aumento da pressdo por parte dos colaboradores para finalizacao
das suas Atividades

Melhoria na qualidade do ambiente

Maior seguranca por parte dos colaboradores;

Melhoria na qualidade do ambiente.

Melhoria no ambiente de trabalho, incluindo menos desperdicios,
maior ordem de organizacao e rotulagem e indicadores das unidades
de servico. Esses esforcos geraram mudangas na qualidade dos
servicos

Melhoria no desempenho de seguranca, os indices semanais de
inspecdo de seguranga aumentaram 3,4% e redugdo no nimero de
acidentes.

Beneficios para os trabalhadores em termos de segurancga, saude e
disciplina, além de otimizar as datas de entrega e reduzir custos.

Segundo os autores, com a implementagdo desta ferramenta, ndo obtiveram apenas uma melhoria

na produg¢do mas também um grande aumento na satisfagdo e motivagao dos trabalhadores, mais

ergonomia nos postos de trabalhos, identificagao e redugdo dos riscos de acidentes e remogao dos

desperdicios, o que melhorou drasticamente a qualidade em termos de seguranca e higiene das

varias organizagdes em causa tornando o ambiente de trabalho mais seguro como mostra o grafico

7.
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Beneficios da Implementacao dos 5S

Melhor organizac¢do dos suprimentos |GG 21%
Remocdo dos residuos(limpeza) INIIINIGIGGGNGNGNGNGNGNGNNGNGNGEE 13%
Diminuicdo dos riscos de acidentes [ IININIGIGINININGTGTGNGNGNGN 15%
Reducdo das Atividades de VA I 10%

Aumento da satisfacdo/motivacdo dos
trabalhadores

I 0%

Melhoria no fluxo produtivo 9%
Aumento da produtividade 9%
Melhoria na cultura organizacional 5%

Postos de trabalhos mais ergondmicos | 5%

Grdfico 7. Beneficios dos 55

Devido as extensas mudangas no ambiente de trabalho e a introducdo de padrGes através da
implementacdo dos 5S, uma mudanca no clima de seguranca dos funciondrios foi potencialmente
observavel. De uma forma geral, os estudos apresentaram resultados positivos como melhorias na
seguranga no ambiente como :

e Percepcdo Pessoal dos Riscos de Acidentes
* Programas de melhoria continua;

¢ Envolvimento dos colaboradores;

e Comprometimento da gestdo do topo

¢ Comunicagao

A gestdo de topo precisa envolver os funcionarios e fazer melhorias regulares que talvez nao
mostrem beneficios imediatamente, mas que resultardo em um ambiente de trabalho mais seguro.
Capacitar os funcionarios e dar a eles o poder de sugerir mudang¢as no ambiente, incluindo o uso
de tecnologia de seguranga e, fator mais importante capacitar a equipe a lidar com os riscos a
seguranca quando eles se depararem com algum.

Os funciondrios devem estar cientes do sistema de producdo e dos riscos a salde envolvidos em
nao ter cuidado. Uma lista de sugestGes de seguranca mal projetada ndo terd muito valor. As
empresas devem criar um guia de salde e seguranga ocupacional bem escrito e completo para
melhorar o processo e a salide ambiental. Dar aos funciondrios a opcdo de dar sugestdes para
melhorar a seguranca pode ser um método eficaz para incentivar os funcionarios a fazer parte da
sua cultura de seguranga, além disso, também melhora a lealdade.

Por ela ser uma ferramenta de facil compreensdo é capaz de trazer diversos beneficios, neste
contexto, organizagGes de varios setores tem adotado a implementacdo da mesma e, de acordo
com os autores acima citados em seus projetos onde foram implementados em os 5S demostraram
varios beneficios como citados anteriormente, no entanto, os autores como Ramdass (2015)
destacam algumas barreiras encontradas aquando da implementac¢do dos 5S como resisténcia a
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mudanca por parte dos colaboradores, ja que a implementacdo desta ferramenta implica uma
grande mudanga na cultura organizacional e, de acordo com Kanamori, Shibanuma, & Jimba (2016)
outra grande barreira foram os custos financeiros. Ja Hamja, Maalouf, & Hasle (2019) em seu estudo
mencionam que apos a implementagao observou-se um efeito negativo nas condi¢des de trabalho.
Os beneficios para a seguranga acompanhados pela implementag¢ao dos 5S podem ter um grande
impacto na mudanca de cultura da empresa. Trata-se de um processo de continuidade e que
envolve varias pequenas mudancas que acabam resultando num impacto positivo significativo ou
negativo caso ndo for bem implementada.

Resumindo a literatura disponivel, os 5S é potencialmente uma ferramenta eficiente para melhorar
o fluxo de trabalho, reduzir o desperdicio e aumentar a seguranca na organizacdo. A sua aplicacao
em uma organizagcao fornece um ambiente seguro, utiliza¢cdo ideal do espaco e leva uma melhor
qualidade no ambiente de trabalho. Medidas preditivas de segurancga no trabalho sdo cruciais, pois
o lean tem um potencial oportunidade de influencia-los, afetando diretamente as percepc¢des dos
funcionarios sobre o local de trabalho e seguranca. Portanto, essa ponte que liga o lean e as
percepcoes de seguranca do funcionario precisa ser explorada. Além disso, os 5S é simples, eficaz,
facil de implementar e produz resultados rapidos. Isso torna os 5S favoravel em relacdo a outras
ferramentas lean que podem levar mais tempo para serem realizadas.

2.3.4. Gestao Visual na Seguranga

A gestdo visual permite a partir do uso de informagcGes de percepgdo visual para orientar,
padronizar e organizar a produgdo, tem como objetivo garantir a seguranca da producdo e melhorar
a produtividade do trabalho, tornar o sistema de gestdo visual, intuitivo, simples, promover a
autoconsciéncia geral e iniciativa de observar a disciplina, obter gestdo e autocontrolo auténomos
para todos. O conteldo de gestdo visual inclui regras e regulamentos e padrdes de trabalho, a tarefa
da producdo e figuragdo da conclusdo sdo combinadas com gestdo em conjunto para realizar
exibicdo visual da informacdo padronizada (Hao, Wei, & Tian, 2014). Esta técnica consiste na
utilizacdo de meios de comunicagao rdpidos e intuitivos. Existem varios sistemas de gestdo visual,
como placas informativas, delimita¢es de espagos, andons (transmissdo de informagdes e avisos,
normalmente sob a forma de painéis eletrénicos ou semaforos) e instrucdes de trabalho, seu
objetivo é capacitar os trabalhadores de modo a que possam interagir autonomamente no seu local
de trabalho, reduzindo erros e outras formas de desperdicio (Oliveira, 2017).
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Caution

Figura 4. Gestdo Visual (Hao, Wei, & Tian 2014)

Os sistemas visuais também sdo utilizados para apoiar a gestdao da seguranca como por exemplo,
as instalagGes de construcdao geralmente possuem conselhos consultivos de seguranca e, em

muitos paises, os regulamentos de seguranca exigem dispositivos de segurancga obrigatdrios, como
grades de protecao ou dispositivos a prova de fogo para portas de elevadores propondo um papel
inovador para os controlos visuais, como um conjunto de dispositivos visuais, como barreiras fisicas,

codigo de cores e sirenes (Saurin, Formoso, Cambraia, 2008). Em resumo, os ganhos decorrentes

das implementacdes da gestdo visual
apresentados na tabela 6.

em termos de seguranca identificadas na literatura, sao

Tabela 6. Resultados com Implementagdo da Gestdo Visual

Artigo

Abdelkhalek et al.,
(2019)

Tezel, Koskela, &
Tzortzopoulos (2016)
(Tezel e Aziz 2017)
Bateman, Philp &
Warrender (2016)
Cordeiro et al., (2020)

Amrani & Ducq (2020)

Verbano, Crema &
Nicosia (2017)

Resultados

Reducdo na ocorréncia dos riscos de acidentes

Redugdo significativa no tempo de transporte

Melhorias nas condigdes gerais de saude e seguranga

Impactos positivos como na redu¢do de ocorréncias de acidentes
Melhoria na seguranca

Reducdo de ocorréncia de acidentes

Melhor organizagdo da area fabril,

Verificou-se que 83,4% dos trabalhadores concordam que o
ambiente de trabalho foi aprimorado no que tange a seguranca
diminuindo assim os riscos na ocorréncia dos acidentes.

Diminui¢do na taxa de defeitos em 66%,

Tempo de ciclo foi reduzido em 43%

Eliminacdo de desperdicios

Redugdo dos WIP

Além disso, o impacto positivo na seguranca no ambiente de

trabalho

Aumento da qualidade dos postos de trabalhos.
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Bevilacqua et al., (2013) Melhoria no bem-estar dos operadores

Pombal et al., (2019) Melhoria na organiza¢do do armario de materiais de consumo
Reducdo no tempo necessario para localizar o material de consumo
na ordem de 70%.
O controlo aprimorado do stock também foi alcancado através da
reformulacdo do kanban (aproximadamente 30%);
Reducdo em 50% no tempo necessario para reabastecer o material
no armdrio de consumiveis diminuindo assim a fadiga dos

operadores
Ateekh-Ur-Rehman Observou-se que o estudo ajudou a estao de topo a medir, analisar
(2012) e melhorar o plano geral de segurancga para proteger a vida e a saude
dos funcionarios
Veres (Harea) et al., Efeitos positivos na saude mental de trabalho dos trabalhadores,
(2018) reduzindo o seu stress durante os dias de trabalhos
Eaidgah et al., (2016) Melhorou a compreensdo dos processos da organizacdo e aumentou

a conscientizagdo sobre o desempenho e os problemas associados,
também aumentou a transparéncia, a disciplina, a partilha de
informacdes, o envolvimento da equipe e a qualidade do ambiente
de trabalho.

Com base nos aspectos tedricos identificados neste artigo a gestdo visual e suas aplicacdes podem
ser pesquisadas para o projetos de construcdo e na gestdo de diferentes instalagées (por exemplo,
instalacGes de salde, escolas, comerciais etc.) e tem sido utilizada com o objetivo de se obter uma
melhoria significativa na seguranga, onde os riscos de acidentes teve uma grande reducdo, e um
aumento na produtividade, satisfacdo no trabalho, iniciativas de qualidade e limpeza.

Ao integrar a gestdo visual como métodos de solugao de problemas de seguran¢a e saude no
processo de melhoria continua, a empresa poderd reduzir os custos, diminuir o tempo de
inatividade do trabalhadores, reduzir os erros relacionados aos riscos a seguranca e a saude, aplicar
métricas de seguranca ao mapeamento do fluxo de valor para melhorias de processo, identificar
os desperdicios, melhorar a seguranca dentro da empresa e aumentar a moral da empresa (Kassu
& Kitaw 2016). De acordo com a literatura, o principal desafio das empresas durante a
implementagdo da gestdo visual era a falta de motivagao e a resisténcia a mudanga, pelo menos
inicialmente e o tempo demorado de treinamento para entender o conceito da gestao visual. Por
ultimo, mas ndo menos importante, a cultura é uma grande barreira em que os trabalhadores nao
sdo instruidos o suficiente para seguir determinados procedimentos de seguran¢a usando as
ferramentas gestdo visual.
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3. METODOS E APLICACAO

Neste capitulo é apresentada uma descricdo da empresa e uma analise da situacdo atual do seu
sistema produtivo. E demonstrado também um diagndstico sobre a situacdo da empresa aquando
do inicio do projeto e descritas analises e propostas de melhorias.

3.1. Apresentag¢ao da Empresa — COVET GROUP

O presente estagio desenvolveu-se na empresa Preggo Group mais precisamente nas suas unidades
de producdo Preggo Madeiras e Acabamentos e na Montagem, situa-se na zona industrial de Rio
Tinto, Gondomar. Sendo esta uma subsididria da empresa COVET GROUP, para uma melhor
compreensao do leitor é necessario desenvolver um pouco sobre a histéria do COVET GROUP.

O COVET GROUP dedica-se ha cerca de 17 anos ao mercado de mobiliario e essenciamente em
design de luxo. Tendo comeg¢ado num pequeno armazém, produzindo apenas moéveis de madeira e
trabalhando com alguns dos melhores artesdos de madeira do Porto.

Desde o inicio da sua histdria esta ligada a marcas de design altamente criativas e inovadoras, das
guais é o principal parceiro na criacdo de marcas unicas e inovadoras. Tem diversas vertentes de
atuacdo, entre as quais 15 marcas de luxo, 50 negdcios complementares relacionados com o design
e emprega mais de 500 pessoas. Na figura 5 é possivel perceber de uma forma esquematica como
o grupo Covet se desdobra.

— PREGGO MADEIRAS

— Media
— PREGGO METAL
— Industry —— PREGGO GROUP —
— PREGGO ESTOFO
Covet Group —— Brand & Design

— PREGGO LIGHTING

— Luxury Brand

— Retail

Figura 5. Descri¢do do COVET GROUP

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO
ESTUDO DO CASO: PREGGO GROUP



24 3. METODOS E APLICACAO

3.1.1. Estudo de Caso — Preggo Group

Como ja foi abordado no ponto acima, Preggo Group é componente da Covet Group que garante a
concretizagdo das ideias do grupo. A Preggo Group conta mais de uma década de experiéncia,
engloba departamentos especializados em engenharia de produto, marcenaria, acabamentos
diversos, serralharia, latoaria, estofo, controlo da qualidade, montagem, embalagem e logistica. E
um servico integrado que se foca em dar resposta a projetos quer das marcas pertencentes ao
Covet Group, quer de projetos externos, como arquitetos, designers, decoradores e marcas de
mobilidrio. Procura aliar a integracao de artes tradicionais com principios tecnoldgicos inovadores.

Neste ponto é essencial realcar que a empresa tem uma produgdo customizada, ou seja, ndo é
produzido um produto padronizado pois os produtos sdao concebidos e fabricados de acordo com
as especificacdes de cada cliente. Assim, os produtos fabricados podem passar por diferentes
operacgdes e processos produtivos distintos. A Preggo Group apresenta quatro unidades de fabrico
respetivamente:

e Preggo Madeiras e Acabamentos, tem como foco o trabalho com pecas utilizando a
madeiras e tendo como matéria prima placas de MDF - Medium-Density Fibreboard. Apds
a sua concretizagdo, tem uma unidade dedicada aos acabamentos dessas pecas e de outras
noutro tipo de material (fibra, metal);

e Preggo Metal, funciona de forma semelhante, mas o seu foco sao as pecas feitas de metal
usando maioritariamente latdo e inox;

e Preggo Estofo, voltada para trabalhos com estofo, nomeadamente no mobilidrio como
sofds, cadeiras etc.

e Preggo Lightining, com foco exclusivamente para o trabalho em pecas de iluminacao.

As duas ultimas unidades sdo auténomas e ndo dependem das outras para o seu processo
produtivo. A figura 6 ilustra as quatro unidades da empresa:

\\
—

LIGHTING WOOD & FINISHES METALS UPHOLSTERY

Figura 6. Unidades da PREGGO GROUP

Além destas quatro unidades, a Preggo Group tem uma unidade central dedicada a montagem,
embalagem e expedi¢cdo de pecas produzidas nas unidades ndo auténomas e em parceiros do

grupo.
Fica, contudo, em referéncia que este estudo apenas se encontra dedicado a linha de produgéo da

unidade Preggo Madeiras e Acabamentos, seu ciclo produtivo, sua situagado inicial, propostas de
melhorias e resultados obtidos através delas.
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PREGGO MADEIRAS E ACABAMENTOS

A Preggo Madeiras, pertencente a PREGGO GROUP é a unidade responsavel pela recepcao,
tratamento e trabalho em pecas de madeira. Trabalha desde uma fase inicial da matéria-prima, sua
transformacao e posterior acabamento de acordo com as especifica¢cdes do cliente.

A parte do processo relacionada com a marcenaria labora num pavilhdo separado da parte
relacionada com os acabamentos.

Dada a natureza das pecas produzidas, uma Unica peca em madeira pode juntar diferentes
materiais como por exemplo latdo, vidro e marmore. Esses componentes vém de outras unidades
e/ou parceiros, sendo montadas na sec¢do da montagem que fica situada num pavilhdo adjacente
ao dos acabamentos e com via de comunicacgdo interna.

De forma a melhor se descrever o processo produtivo, atribuiram-se aos diferentes processos,
varias seccbes de trabalho. A figura 7 apresenta o fluxo produtivo da fabrica.
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Pré-Montagem
Marcenaria ) Acabamentos1 > Acabamentos 2 m» Montagem e
Embalagem
Receccda de Rececrio dos L
Pt rias-Prims Campanéntes s izt e )
licacio de
Carte de Placas ﬁpPrirn.érim Decapagem Montagem
. i Aplicacio de Falha - B Controks de
Colagem das Placas [ p— Aplicado de Verniz Lacagem Envernizsgia (s ade
'!'pm;;"?:: & Palimerts Oxidagdio Embalagem
Colagem das Folhas Controlo de -
P Cusalidade Polmento Expedicia
Coentrol da Contralo de
Oualidade Oualidade

Figura 7. Processo Produtivo da Empresa

A marcenaria tem como principal matéria prima as placas de MDF - Medium-Density Fibreboard e
a sua recepcdo é feita no pavilhdo da marcenaria. Apds a recepgdo das mesmas sdo iniciadas as
atividades de corte (feitas na zonas das maquinas por maquinagdo CNC- Comando Numérico
Computorizado, onde, de acordo com as especificagdes técnicas das pecas sdo divididos em varios
subconjuntos e conjuntos que irdo ser montados no moével), a colagem das placas, aplainagem,
aplicacdo de folhas (sendo selecionada do armazém das folhas e depois prensada sobre as placas
de madeira) e procede-se a uma primeira lixagem, tudo isso baseado em Normas de Producdo (NP)
e desenhos técnicos para cada pega ser fabricada e orientada pelo departamento técnico que ird
acompanhar os varios componentes da peca ao longo da producdo. Depois de finalizada esta etapa,
é realizada um controlo de qualidade e, apds aprovacado, as pegas sdo entdo enviadas para outro
pavilhdo para a segunda etapa do ciclo, acabamentos.

Apds as pegas serem recepcionadas no pavilhdo de Acabamentos 1 sdo iniciadas as atividades de
aplicacdo de primarios (tapa poros, poliéster) e lixagem da peca. Em seguida, dependendo do que
é pretendido para cada peca, pode ou ndo ocorrer uma ou mais das seguintes etapas: aplicacdo de
folhas de ouro, prata, cobre ou variegado; aplicagdo de verniz; lacagem. Apds essas atividades, é
necessario haver um procedimento de secagem das pecas, para tal, dependendo do tipo de peca,
as mesmas sao colocadas em estufas por um determinado tempo de modo a garantir a qualidade
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desejada. No final desta etapa, as pecas sao encaminhadas para o pavilhdo Acabamentos 2 para o
polimento final.

Também nos Acabamentos 2, e dependendo mais uma vez do tipo de acabamento pretendido,
podem ocorrer processos de cromagem, decapagem e/ou envernizamento e, a seguir o processo
de polimento de forma a respeitarem as especificagdes do Cliente. Apds este processo, é feito um
controlo de qualidade das pecas e, quando estas ndo estdo de acordo com o pretendido sdo
enviadas novamente para a etapa do processo em que ocorreram os erros para entdo serem
corrigidos, ou seja, um processo de rework da peca. No caso de estarem de acordo com o
pretendido as pegas encontram-se prontas para serem montadas e avangam para a fase seguinte.
As pecas e seus componentes sdo entdo transportados para zona de pré-montagem e montagem,
onde o conjunto é preparado e montado a fim de se obter a peca final e mais uma vez é feito um
controlo de qualidade de modo a garantir que ndo haja qualquer tipo de anomalias. Apds aprovacgado
pela qualidade, as pecas sdo depois embaladas e expedidas para o Cliente.

3.2. Contexto e Implementagao Lean - Projeto PREGGO+

A producdo da empresa tem por base as encomendas colocadas pelos clientes, sendo emitida uma
Nota de Producdo com a data de entrega requerida pelo cliente que habitualmente a empresa
considera como data de entrega do produto. Apds a sua emissao, faz-se a andlise dos pedidos dos
clientes e sdo calculadas as necessidades de producdo, tendo em conta a tipologia do produto, a
montagem e a embalagem. E realizada uma listagem de entregas por semana, sendo que quando
ndo é possivel terminar a producdo prevista para data indicada, esta é adiada para a semana
seguinte. As Notas de Producdo sdo entregues aos responsdveis de cada setor da empresa de modo
a coordenarem todas as atividades das diferentes fases do processo produtivo tendo que ser
garantida a disponibilidade de recursos humanos, de matéria-prima e de equipamentos necessarios
ao cumprimento do que foi planeado.

O projeto Preggo+ foi desenvolvido com o intuito da Redugdo de Lead Time de Entrega ao Cliente,
criando assim uma cultura de melhoria continua na organizac¢do. Para isso o projeto teve como
ponto de partida a sec¢do da Pré-Montagem, Montagem e Embalagem pois é onde é possivel
perceber com maior clareza a eficacia do plano de entregas. Na sua primeira fase, o projeto teve
ajuda do Kaizen Institute Portugal, uma empresa de consultoria especializada em melhoria de
processos para a realizagdo de um diagndstico inicial de modo a detectar desperdicios nas
atividades desta seccdo e determinar as ferramentas mais adequadas para reduzir tais desperdicios
durante uma semana, isso em Fevereiro de 2019.

Como resultado do trabalho desenvolvido na fase final do processo produtivo surgiu a necessidade
de intervir na seccdo da Marcenaria e Acabamentos da Preggo Madeiras usando a mesma
metodologia. A recolha de dados foi feita através do acompanhamento de cada processo,
procurando obter as informagdes necessarias para a aplicagao correta das ferramentas. Numa fase
inicial foi realizado um levantamento dos principais processos da empresa de forma a mapear a
situacdo atual e identificar as oportunidades de melhoria. Entretanto ao longo do projeto procurou-
se que os colaboradores se envolvessem nas atividades de melhoria continua, mantendo assim a
organizagao do espaco.
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3.2.1. Secgoes Pré-Montagem, Montagem e Embalagem

Como referido anteriormente, o projeto teve inicio nas seccdes da Pré-Montagem, Montagem e
Embalagem pois é nestas sec¢des que ocorre a Ultima etapa referente ao processo de fabricagdo
dos produtos. Tendo uma producdo customizada, as atividades exercidas sdo diversas e
especificadas de acordo com as pecgas.

A. PRE-MONTAGEM

A secdo da pré-montagem é constituida por um colaborador que é responsavel por garantir que
todos os componentes do kit de montagem estejam presentes e corretos para que as pegas sejam
montadas de acordo as especificagdes das mesmas.

Para a realizacao da pré-montagem das pecas, o montador deslocava-se do seu posto de trabalho
até a seccao dos acabamentos em busca de componentes das pecas ja “acabadas” e aprovadas pela
qualidade colocando-as em porta paletes e transportando-as até ao seu posto para a realizacdo da
pré-montagem e em seguida levava-as até a secdo de montagem realizando este percurso de modo
repetitivo até que todos os componentes que constituem um conjunto, ou subconjunto, estivessem
reunidos, levando-os posteriormente até ao posto de montagem.

De modo a se avaliar os desperdicios e buscando identificar possibilidades de melhoria no ambiente
de trabalho fez-se entdo um diagndstico geral onde foi calculado o Valor das atividades que nao
agregam valor ao processo de produgdo como visto na tabela abaixo.

Tabela 7. VA- Pré-Montagem

% das
Atividades Atividades
NVA 27,78%
Procurar Componentes fora da Secgdo 21,07%
Recolher Componentes 6,70%
VA 72,22%
Movimentacao 31,80%
Pré-Montagem 18,58%
Embalagem 21,84%
Total Geral 100,00%

As atividades de Procurar Componentes, Movimentacdo, Embalagem foram consideradas
atividades de valor ndo acrescentado (NVA), correspondendo a cerca de 72,22% das atividades
totais observadas na sec¢dao de pré-montagem como se pode conferir na tabela acima. Esta
percentagem é bastante elevada tendo em conta que o tempo total utilizado nessas operacées é
considerado desperdicio, sendo de salientar que apenas 27,78% das atividades correspondem a
atividades de valor acrescentado (VA).
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VA & NVA Pré- Montagem

= NVA
= VA

Grdfico 8. VA - Pré-Montagem

Outros desperdicios apontados aquando a realizagdo do diagndstico é detalhada a seguir:

1 Movimentagao
E possivel observar uma frequente necessidade de movimentacdo por parte do colaborador da
montagem causado pela falta de local préprio para as pegas e materiais.

2 Visibilidade sobre o que esta pronto ou nido

Outro problema identificado residia no fato de que as pecas ja prontas para a sua pré-montagem
encontravam-se misturadas com outras pegas que estavam em outras etapas do processo de
producdo como por exemplo, pecas ja aprovadas pela qualidade, pecas que necessitavam de
retrabalhos e esta situagao acarretava muita desorganizagdo. Com este problema, os trabalhadores
acabavam por despender algum do seu tempo a procura das pegas pretendidas conforme mostra
a figura 8.

W

Figura 8. Pegas para Pré-Montagem

3 Localizagao dos Artigos

Os artigos ndo tém uma localizacdo exata e faz com que o trabalhador ande a procura dos mesmos
causando assim desperdicios de tempo.
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4 Disponibilidade de Componentes:

Outro ponto critico encontrado nesta secg¢do é a disponibilidade de componentes, isso porque por
vezes, 0os componentes tém variados acabamentos e, como tal, processos produtivos diferentes,
o que faz com que, muitas das vezes, aquando da pré-montagem ndo se consegue obter
atempadamente todos os componentes em simultdneo para a finalizacdo da pe¢a em questdo.
Desta forma, existem elevados tempos de espera.

B. MONTAGEM

Esta secdo é responsdvel pela montagem das pecas e dispée de quatro colaboradores para
montagem. Depois da peca estar pré-montada, o montador, com recurso ao desenho técnico da
peca, inicia a montagem da mesma, apds ter sido colocada junto da sua banca de trabalho pelo
montador que fez a pré-montagem.

Figura 9. Secgdo de Montagem

Foi realizada entdo uma analise no posto de montagem no que concerne ao fluxo de operacdes e
atividades desenvolvidas, de modo a averiguar os desperdicios existentes como:

1) Movimentagdo:

Elevadas deslocacdes ndo necessarias dos trabalhadores durante a realizacdo das suas atividades
resultantes de varios problemas, tais como: procura de ferramentas para efetuar os trabalhos;
retrabalho devido a erros de projeto e defeitos de componentes vindos de sec¢des anteriores a da
montagem;

2) Falta de InformagGes:

Para que os montadores possam esclarecer duvidas relacionadas com a montagem das pegas ou
resolver problemas de qualidade com os supervisores, sdo necessarios varios deslocamentos dos
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seus postos de trabalho implicando uma perda de tempo e aumento do fluxo de pessoas
circulando, o que pode atrapalhar a organizac¢do do trabalho de outros postos.

3) Localizagdo dos Artigos:

Os artigos (pecas, ferramentas etc.) ndo tém um lugar exato, causado pela ndo normalizacdo do
trabalho e falta de existéncia e definicdo das zonas especificas o que causa um excesso de
movimentagdo e perda de tempo por parte dos montadores a procura dos mesmos.

4) Pegas Desorganizadas

E possivel verificar as pegas dispostas ao longo da planta fabril causando uma grande acumulacio,
uma vez que, como dito anteriormente, pegas sdo colocadas junto do respetivo posto para
montagem de uma forma desorganizada e ndo nos locais préprios e com uma melhor organizacao
dificultando assim a movimentagdo, originando assim riscos a salude do trabalhador como lesdes
por pancadas, riscos a qualidade das pecas, e atrasando seu transporte de uma sec¢do para outra.

5) Sem delimitagao de zonas especificas para materiais e pegas:

No local também ndo ha lugares definidos e identificados para a aloca¢do de pecas e ferramentas,
neste contexto, é possivel ainda identificar a auséncia de marcacdes que sinalizem dareas de
transporte e deslocamento, zonas in e out e zonas de pegas em espera. As areas de risco também
nao sdo identificadas, o que pode contribuir para a ocorréncia de acidentes de trabalho.

6) Banca dos Montadores

Alguns problemas adicionais identificados sdo o excesso de material presente nas bancas de
trabalho e o0 mau estado destas, as mesmas aparentavam estar desorganizadas pois ndao havia
nenhum procedimento para organizacdo das gavetas, além disso, uma grande parte dos objetos
encontravam-se obsoletos ou ndo pertenciam ao posto de trabalho como mostra a figura 10.

.

Figura 10. Banca dos Montadores

7) Espago fisico reduzido para a realiza¢do das atividades:

Tendo em conta as necessidades dos colaboradores, o layout do posto de trabalho ndo se
encontrava bem otimizado de igual forma o espago ndo estava bem definido e visivel para
colocagdo de pegas a montar e montadas.
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8) Elevados Retrabalhos

Aguando do processo de montagem das pecas, a equipe verifica que existem erros técnicos ou de
qualidade, ndo cumprindo as especificacdes nas notas de producao.

Para a realizacdo de alguns retrabalhos ou pequenos ajustes nas pegas como rebarbar, os
montadores utilizam um espaco adequado, a oficina. Entretanto, pode-se observar a falta de
organizacdo do local, sem um local especifico para cada ferramenta e varios objetos dispersos pelo
chdo como aqueles que sao utilizados pelos montadores, fazendo surgir uma condi¢cdo insegura aos
colaboradores neste local de trabalho conforme é ilustrado na figura 11.

Figura 11. Oficina

Atividades que nao acrescentam valores a Produgao

Com o propésito de analisar o trabalho real do montador no ambito das suas atividades, para tal,
foi feita a observagdo no tempo usado para a montagem de uma das pegas pertencente a lista de
produtos da empresa conforme mostra a tabela 8.

E possivel notar que além dos deslocamentos ja identificados como: transporte de pecas,
transporte de ferramentas, o montador realiza outras atividades que ndo sdo inerentes ao seu
trabalho, como por exemplo, trabalhos de reparagdo devido a erros causados pelas sec¢des
anteriores o que provoca desperdicios.
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Tabela 8. VA Montagem

Atividades % das Atividades
NVA 82,03%
Movimentacao 28,92%
Procurar Alicate 9,31%
Rebarbar 9,12%
Verificacao 1,37%
Paragem 3,83%
Procurar Ferramenta 2,01%
Soprar 18,43%
_Tlrar Rebarba com 2.92%
Alicate
Limpar 2,55%
Tirar Furos 3,56%
VA 17,97%
Trocar de Ferramenta 0,55%
Colocacgdo da Cola 8,39%
Montagem de Roscas 9,03%
Total Geral 100,00%

Como é possivel notar pelo grafico 6, cerca de 82,03% sdo de atividades que ndo acrescentam valor
ao trabalho do montador, pois 0 montador por vezes tem de se deslocar até a oficina de modo a
executar atividades como reparos de erro nas pecas, erros esses causados pelas sec¢des anteriores
a da montagem e que por vezes nao sdo vistos. Estas atividades representam desperdicios ou
atividades que ndo acrescentam valor ao cliente, sendo assim necessdrio definir acGes, a fim de
reduzi-los ou até mesmo elimina-los.

A VA & NVA Montagem
17,97%

—

Grdfico 9. VA Montagem

De salientar que muitas das vezes o operador responsavel pela montagem das pegas também
realiza atividades relacionadas a embalagem das mesmas, isso, quando ha uma grande quantidade
de produtos em espera na se¢do de embalagem.
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C. Embalagem

A secdo da Embalagem constitui a Ultima etapa do processo, antes do envio ao cliente é necessario
embalar o material para este permanecer devidamente protegido durante o transporte. Esta
embalagem é feita com recurso a caixas de placas de madeiras que sdo fabricadas de acordo as

medidas das pecas, caixas essas que sao colocadas perto do posto de embalagem conforme é visto
na figura 12.

Figura 12. Zona de Caixas com Pecas

Apds a peca ser montada, o operador responsavel pela embalagem transporta-a para o seu posto
de trabalho onde realiza uma verificagdo, limpeza e posterior embalagem, a zona de embalagem
das pecas pode ver vista na figura 13.

Figura 13. Zona de Embalagem das Pegas

Terminado o processo de embalagem as caixas sdo transportadas pelo préprio operador até a um
local onde sera feita a expedi¢do, no entanto este local carece de organizagdo e identificagdo visual
podendo causar assim danos ou acidentes.
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Seguindo o mesmo procedimento das secgbes anteriores, foram realizadas observacdes no que
concerne ao tempo produtivo das sec¢Ges de embalagem de modo a verificar as atividades que nao
acrescentam conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9. VA- Embalagem

Atividades % das Atividades
NVA 21,13%
Pegar Material 7,61%
Procurar Material 3,94%
Medicdo 1,27%
Preparacao de Material 8,31%
VA 78,87%
Embalagem 34,37%
Fazer saco 44,51%
Total 100,00%

Através da analise do grafico 10, é possivel constatar que cerca de 21% do tempo total necessario
para que o trabalhador faca a embalagem de uma peca é gasto em atividades que ndo acrescentam
valor a operagao, e nos quais cerca de 7,61% e 3, 94%% foram devido a movimenta¢ao do mesmo
para procurar material respetivamente, esta situacdo ocorre com muita frequéncia pois materiais
e acessorios necessarios para a realizagao das suas atividades ficam distantes do seu posto de
trabalho e fazendo o mesmo a efetuar diversas deslocagées, 8,31% do tempo foram devido a
preparacao de materiais antes da embalagem das pegas e 1,27% foram apenas paragens para a
medi¢do das pegas.

VA & NVA Embalagem

= NVA
= VA

Grdfico 10. VA- Embalagem

Durante a observagdo e andlise do processo de embalagem havia a necessidade de o embalador
deslocar-se constantemente para ir a busca de material pois estes encontravam-se distanciados do
posto de trabalho onde sdo exigidos deslocamentos significativos dos operadores. O operador
deste posto, no inicio de embalagem de cada pec¢a desloca-se até a zona das caixas e recolhe
acessoOrios necessarios para embalagem como mantas, tacos etc.
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Outro ponto a se destacar é a zona das caixas, algumas placas de madeira que sdo cortadas
unicamente para serem utilizadas na construcdo de caixas para embalagem das pecas finais, este
trabalho é feito por um trabalhador que exerce exclusivamente esta fung¢do. As placas sdo
armazenadas em um local designado de “zona das caixas” e encontra-se desorganizada sem
qualquer identificagao visual.

Figura 14. Zona de Caixas

PROPOSTAS E ACOES DE MELHORIA- Pré-Montagem, Montagem e Embalagem

e Aumento do Valor Acrescentado por Operador;

E proposta uma melhor organizagdo do layout na sec¢do de Montagem, de modo a ser suprimidas
as atividades para Valor Acrescentado, como um maior espaco para colocacdo das bancas de
trabalho, implementacdo e identificagdo de Zonas IN e Out para pecas previstas a serem montadas
e as ja terminadas, melhor organizagdo das suas bancas de trabalho tendo em vista a
implementacdo dos 5s nas suas gavetas de modo a diminuir o tempo dispendido na procura de
ferramentas.

e Redugdo de erros e retrabalhos:

Através da implementagao dos sistemas de Kanbas e uma melhor partilha de informagdes entre os
colaboradores; Leitura das Notas de Producdo; Criacdo de sistemas de alertas nas NP- campos
sombreados com varias recomendacgdes e alertas sobre questdes técnicas e de qualidade; Criagdo
de postos de consulta de desenhos técnicos.

e Otimizagdo e Integragao dos colaboradores nas NP e Desenhos Técnicos

De modo a fornecer mais autonomia aos colaboradores na execu¢do da montagem, propde-se a
integracdo dos montadores na elaboracdo dos desenhos técnicos. Dessa forma, os mesmos sentir-
se-d3o mais integrados na concep¢do das pecas fornecendo os seus pontos de vista.
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e Gestdo Visual - Identificagdao das Zonas

Causado pela necessidade de identificacdo das diferentes zonas para as pegas, bem como a

sinalizagdo e demarcacdo de corredores para colocagdo e transporte de pecas e para

movimentacdo de pessoas. Com esta implementac¢do seria possivel auxiliar na criacdo de um

padrao de trabalho, facilitando assim as atividades dos montadores e de certo modo aumentar a

produtividade. As dreas de atengdo relacionadas a seguranca também devem ser destacadas, de

modo que todos saibam os locais que oferecem riscos de acidente de trabalho.

¢ Implementagdo dos 5s

Implementagdo dos 5s conforme tabela 10.

Tabela 10. Proposta de Implementagdo de 55

Senso Situac¢ao Atual Melhoria proposta Objetivo
Excesso de materiais . . -
o Descartar os itens nao Redugao do tempo gasto
Utilizagdo e ferramentas sem . .
- necessarios na procura por materiais
utilidade
Organizacdo dos recursos,
alocar em seus lugares
. especificos como por Facilitar a identificacdao
Recursos e materiais . . .
. ) exemplo, colocar divisérias | dos materiais e reduzir o
Organizagdo mal organizados e
nas gavetas e agrupando tempo de procura dos
alocados
de acordo com a mesmos
utilizagao, utilizando a
gestdo visual
Postos de trabalhos . ; .
) Implementar habitos de Tornar o ambiente mais
Limpeza com bastante . . ,
B . limpeza nos trabalhadores limpos saudavel.
sujidade e lixo
Manter o ambiente
Pecas espalhadas no . favoravel para a saude
. Implementacdo de zonas .
, chdo podendo causar fisica e mental dos
Saude IN e OUT para pegas, zonas .
danos como trabalhadores garantindo
. para passagem de pessoas .
acidentes. assim a seguranca dos
mesmos.
Os trabalhadores Tornar os 5S um habito
possuem pouco ou através da capacitacdo e
Disciplina nenhum da divulgagdo continua,

conhecimento do
programa 5S.

realizar avaliagGes e
auditorias
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3.2.2. Secgoes Acabamentos 1 e Acabamentos 2

Conforme descrito no ponto 3.1.1. deste estudo, na seccdo de Acabamentos 1 ocorre a ultima fase
do processo de fabrico com objetivo de obter o acabamento com as caracteristicas pretendidas
pelo cliente.

Apds a recepcao das pecas, elas passam pelas cabines da sec¢do Acabamentos 1, comeca com a
aplicacdo de primarios e a seguir a lixagem, manual usando tipicamente um bloco de lixar ou
elétrica, uma lixadeira onde sdao removidas as imperfeicdes ou furos na superficie das pecas.

Uma vez que a superficie estd pronta, e dependendo das especificacdes da nota de producao, é
preparado e aplicado entdo o revestimento — que pode ser verniz ou tinta — e a aplicacdo de folhas
de verniz em madeira normalmente seguido por lixagem novamente.

Terminada esta etapa, as pegas seguem para a sec¢do de Acabamentos 2, onde consoante o tipo
de material da peca, a superficie é polida dependendo do brilho desejado. Caso as pecas sejam
feitas de metal passam por um processo similar aos das pecas em madeira podendo ainda passar
por uma etapa de oxidacdo antes da aplicacdo de verniz. Também as pecas metdlicas terminam
com o processo de polimento. Na tabela 11 é exposto o numero de colaboradores presentes nesta
sec¢ao.

Tabela 11. N2 de Colaboradores Acabamentos 1 e 2

Secgdo Cabines N2 de colaboradores
Acabamentos 1 Aplicagao de Primarios 1
Acabamentos 1 Lixagem 9
Acabamentos 1 | Verniz para Folhas Metalicas 1
Acabamentos 1 | Verniz para Folhas de Madeiras 1
Acabamentos 1 Lacagem 1
Acabamentos 1 | Aplicagdo de Folhas Metdlicas 1
Acabamentos 2 Polimento 4
Acabamentos 2 Verniz em Metal 1
Acabamentos 2 | Oxidacdo e Limpeza de Metal 1

No final do processo as pegas sdo colocadas numa base que é transportada para a zona de inspec¢do
para que os colaboradores do Departamento de Qualidade realizem a inspec¢do das pecas de modo
a certificarem-se de que as mesmas seguem em conformidade com os requisitos da respetiva nota
de producdo, cumprem com os niveis de qualidade e estdo de acordo com o pretendido pelo
cliente. Caso qualquer peca ndo esteja em conformidade seja por alguma razdo, esta entdo é
retornada para a etapa onde ocorreu o erro de modo a ser consertado.

Para a concretiza¢do da andlise nesta seccdo, realizou-se um periodo de observagao, didlogo com
os operadores e discussao de ideias com os supervisores das sec¢des. A maior parte dos problemas
nessas secgdes passam pela acumulagdo e desorganizagdo das pegas que estdo em produgdo e
aquelas ja terminadas — componentes de diferentes pecas encontram-se misturadas, sem
identificacdo e delimitacdo das mesmas — o que se traduz num aumento de tempo de transporte e
movimentagdes, existe também pouca utilizacdo da identificacdo visual mostrado pela auséncia
de marcacgGes que sinalizem areas de transporte e deslocamento o que pode ser visto na zona de
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controlo de qualidade, ou seja, ndo ha nenhuma separac¢do das pecas ja revistas pela qualidade
daquelas e ndo revistas, as pecas apenas sao colocadas no chdo a espera que colaboradores das
secgOes seguintes as transportem para as suas novas etapas, o que pode contribuir para a
ocorréncia de acidentes de trabalho ou danos nas pecas visto que os operadores utilizam parte do
tempo util a procura de materiais, conforme é ilustrado na figura 15.

Figura 15. Zona de Controlo de Qualidade

Durante a observagdo nessas secces foi possivel verificar também que ha sempre uma grande
necessidade constante de comunicagdo entre os colaboradores destas zonas e o supervisor, isto
causado por vdérias duvidas existentes e/ou porque os mesmos ndo tinham noc¢do de que quando
terminasse uma peca qual seria a seguinte. Antes do inicio das operagdes, o responsavel pela se¢do
distribui as NP das pegas previstas a serem produzidas para cada operador e por vezes ha uma
grande dificuldade em da parte dos mesmo em perceber os requisitos da NP fazendo com que haja
uma frequéncia na movimentacdo do operador em buscar respostas com o supervisor.

Também é possivel notar que no corredor que separa as sec¢des de acabamentos 1 e 2 ( figura 16)
tem delimitada uma zona onde normalmente sdo colocadas pecas provenientes da se¢do dos
Acabamentos 1 e revistadas para serem manuseadas na sec¢do dos Acabamentos 2, o que
provocava alguns transtornos pois este mesmo local era destinado a movimentagdo de pessoas
principalmente dos colaboradores da logistica em que circulavam com empilhadoras podendo
causar danos com pancadas na pecas ou mesmo acidentes com os colaboradores.
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Figura 16. Corredor entre a sec¢éo dos Acabamentos

Para esta seccdo também foi realizado um estudo de tempo em determinadas cabines das duas
secgOes para analisar os seus tempos produtivos e identificar as atividades que ndo acrescentam
valor, sendo descritas abaixo:

a) Cabine de Lacagem: nesta cabine realizam-se atividades de Lacagem, ou seja, aplicar uma
camada de tinta. Apds a aplicagdo da pintura, o colaborador tem que colocar a pecga na
estufa e deixar secar por um dado tempo. Foi calculado o valor das atividades que nao
acrescentam valor e é possivel observar que o colaborador desta cabine, o lacador neste
caso, despende maior parte do seu tempo de producdo em atividades que, para este caso,
geram desperdicio como Movimentagdo, Preparacdo, Operador/Espaco, Preparagdo
Quimica e Arrumacado, o que no final do dia dificulta o cumprimento dos lead times das
pecas. Tais desperdicios sdo originados pois o colaborador despende maior parte do seu
tempo em preparar os materiais do que propriamente a pintar conforme a tabela 12.

Tabela 12. Valor Acrescentado Acabamentos 1- Lacagem

Atividades % das Atividades
NVA 92,81%
Movimentagao 6,13%
Preparagdo Operador/ espago 34,04%
Preparagdo quimica 38,90%
Arrumacao 2,75%
Limpeza Quimica 9,73%
Paragem 1,27%
VA 7,19%
Pintar 7,19%
Total Geral 100,00%

Conforme o grafico 11, é possivel notar que em todo tempo de produgdo na cabine de Lacagem,
cerca de 92,81% é despendido em atividades que n3do acrescentam valor e apenas 7,19% em
atividades que acrescentam valor.
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VA & NVA Acabamentos 1-
Lacagem

N\

= NVA

= VA

Grdfico 11. Valor Acrescentado Acabamentos 1- Lacagem

b) Cabine de Aplicagdo de Folhas: nesta atividade, o operador utiliza folhas finas de metal
(ouro, prata e cobre) para revestir as pecas de acordo com os requisitos existentes na NP.
Todo o material necessario, como as folhas, ja se encontra localizado perto do posto de
trabalho do operador e ndo ha necessidade de o mesmo deslocar-se. Como pode ser visto
na tabela 13.

Tabela 13.Valor Acrescentado Acabamentos 1- Aplicagcdo de Folhas

Atividades % das Atividades
NVA 3,05%
Movimentagao 3,05%
VA 96,95%
Aplicagdo de Folha 96,95%
Total Geral 100,00%

Com base na informagdo presente na tabela 13, verificou-se que uma grande percentagem (96,95)
total das atividades registadas consistiam em atividades que acrescentam valor e que cerca de
3,05% sdo respeitantes a atividades de movimentagdo o que é muito baixo comparado com as de
valor que acrescentam. llustrando que ndo necessariamente necessita de melhorias pois nao
apresenta elevado desperdicio. A percentagem das atividades pode ser vista no grafico 12.
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VA & NVA Acabamentos 1- Aplicacao
de Folhas
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= NVA
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Grdfico 12. Valor Acrescentado Acabamentos 1- Aplicagdo de Folhas

c) Cabine de Verniz Metal

Nesta cabine aplicam-se camadas de verniz com o objetivo de proteger e dar brilho as superficies
metadlicas das pegas.

A analise das atividades em fun¢do do tempo de producdo nesta cabine (tabela 14), indica que o
trabalho realizado pelo operador inclui atividades que ndo acrescentam valor ao produto como
Movimentacgdo, Preparacdo Operador/Espaco e Paragem, com cerca de 60,26%, que € muito
elevado em comparagdo com o tempo despendido com as demais atividades que realmente
acrescentam valor ao produto, ou seja, o tempo em que realmente dispende a pintar a pega é muito
reduzido representando apenas cerca de 39,74%

Tabela 14. Valor Acrescentado Acabamentos 2- Verniz Metal

Atividades % das Atividades
NVA 60,26%
Movimentacao 34,47%
Preparacdo Operador/Espaco 16,32%
Paragem 9,47%
VA 39,74%
Aplicacdo do Verniz 39,74%
Total Geral 100,00%

A percentagem das atividades desta cabine pode ser vista no grafico 13.
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Grdfico 13. VA Acabamentos 1- Verniz Metal

d) Cabine de Polimento

A etapa final na sec¢do dos Acabamentos 2 é a operacao de polimento. Esta operacdo consiste em
polir as pecas de modo a se obter brilho e, por vezes, é necessario corrigir marcas e defeitos na
superficie.

Apds observado o seu tempo produtivo, é possivel notar uma grande percentagem de atividades
gue ndo acrescentam valor (83,36%) tais como Movimentos, Procura de Material, entre outras,
devido a falta de alocacdo exata de cada material, resultantes de erros cometidos causando assim
desperdicio de tempo com retrabalhos e apenas 16,64% é despendido em atividades que realmente
acrescentam valores, como pode ser visto na tabela 15.

Tabela 15. Valor Acrescentado Acabamentos 2- Polimento

Atividades % das Atividades
NVA 83,36%
Pegar X-ato 0,40%
Pegar Material 0,40%
Movimentacao 18,24%
Preparagao de Pistola 1,86%
Limpeza da Pistola 3,99%
Limpar as maos 1,07%
Pedido para Reparar Pega 12,38%
Verificagdo da Pega 5,99%
Procura de Material 8,52%
Reparagdo da Pega 28,36%
Conversa 2,13%
VA 16,64%
Aplicagao de fita para Isolamento 10,12%
Passar a lixa 6,52%
Total Geral 100,00%

Um outro aspecto a se ter em conta é a desorganizacdo dos armarios das cabines. E notdvel uma
tentativa de organizagdo dos produtos por parte do colaborador da area, no entanto os mesmos
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ndo se encontravam identificados nem delimitados. Além disso, os armarios e o chdo se estavam
bastante sujos e a carecer de limpeza, encontraram-se varios objetos e ferramentas obsoletas que
estavam a ocupar espago necessario como se vé a titulo exemplo na figura 17.

Figura 17. Cabine de Aplicagéo Verniz em Metal

PROPOSTAS DE MELHORIAS — Acabamentos 1 e 2

Concentrag¢ao dos operadores em atividades de valor acrescentado;
Reducdo dos movimentos de operadores;

Aumento de um recurso humano de modo a dar suporte na Preparagao de tintas para a Cabine de
Lacagem, visto que o operador dispende muito tempo na preparagao de tintas.

Delimitacao das Zonas — Identificagdo Visual

Criacdo de uma darea maior destinada apenas para as zonas in dos acabamentos 1 e 2 fora do
corredor central.

Utilizacdo do corredor central somente para circulacdo de pecas, pessoas e empilhadores
Criacdo de zonas out junto aos postos de trabalho
Identificacdo de todas as zonas

Identificagdo de pegas previstas para serem trabalhadas através da implementagdo de quadros de
acompanhamentos da produgao.
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Em relacdo a organizagdo das cabines, também se propde a implementacdo de separadores e
sinalizadores nos armarios de materiais e ferramentas complementado com a gestdo visual, para
facilitar ao operador a identificar onde estdo localizados cada um deles.

3.2.3. Secg¢ao Marcenaria

A marcenaria foi a terceira unidade em que o projeto teve a sua implementacgao, teve inicio no dia
13 de janeiro de 2020 e seu objetivo consistiu em estudar a situacdo atual identificando areas em
gue ha desperdicios e propondo melhorias para a eliminacdo dos mesmos. O primeiro passo
consistiu na realizacdo de uma apresentacdao com o objetivo de fornecer uma sensibilizagdo aos
colaboradores no que se refere aos objetivos do projeto em causa, o motivo e a forma como essas
acOes deveriam acontecer e aspectos relacionados com a metodologia Lean, no entanto, foi
possivel notar uma grande resisténcia por parte dos trabalhadores devido a mudancga de cultura
gue a implementacdo do projeto implicaria, os mesmos defendiam que isto quer dizer como
sempre trabalharam do mesmo modo preferiam continuar a trabalhar do mesmo modo. De
salientar que foi apenas nesta unidade em que estive presente desde o principio do projeto ja que
aquando do inicio do estdgio o projeto ja estava a ser implementado nas outras unidades
anteriormente apresentadas neste estudo.

A unidade da marcenaria é constituida por 13 postos de trabalhos de marcenaria artesanal, 5
estacGes para maquinas (uma CNC, duas esquadrejadoras e duas prensas), 1 armazém de matérias
primas e uma zona de recepc¢ao e expedicdo de produtos para outras unidades. Na primeira etapa
é realizada a recep¢do da matéria-prima — placas de madeira — que ocorre cerca de uma vez por
semana. A seguir as mesmas sado transportadas pelos responsdveis através de empilhadoras até o
seu armazém e a seguir sdo cortadas de acordo com as medidas previamente estipuladas e
consoante o tipo de peca pretendida, baseando-se na NP e/ou as fichas técnicas/desenhos. Uma
vez cortadas, as placas sdo depositadas em um stock intermedidrio e entdo transportadas para o
posto de trabalho de cada marceneiro de acordo com o planeamento da produg¢do. O marceneiro
entdo desenvolvera todas as atividades referentes a producdo das pecas até ao final e leva a mesma
até a zona out para a sua expedicdo para as unidades seguintes, atividades essas que normalmente
sdo diversas e especificas de acordo com cada projeto. Aquando da fabricacdo das pecas, é realizada
a verificacGes das suas especificacGes e, caso elas ndo estejam adequadas, as pecas devem ser
retrabalhadas a fim de atingirem as especificagdes e em alguns casos, é necessario lixar e pintar
pequenas superficies. Na figura 18 é ilustrada a sec¢do da marcenaria.

De modo a dar seguimento ao projeto, foi entdo realizado primeiro um estudo sobre o desperdicio
em termos de movimentagdo de cada operador durante a producdo de forma a perceber os
motivos de tais desperdicios. Em seguida foram analisados os tempos de produgdo de varios
operadores, depois foi realizado um estudo com o intuito de analisar a utilizacdo de espaco na area
fabril, por fim, foram realizadas auditorias 5S em toda a unidade e apresentadas propostas de a¢des
de melhoria aplicando ferramentas de acordo com a situacdo. Para uma melhor organizacdo
recorreu-se a uma versdo do plano de acdo 5W1H onde o W e H traduzidas do inglés What, Why,
Who, Where, When, How e cujas tradugbes sdo respetivamente O qué, Porqué, Quem, Onde,
Quando, como pode ser encontrado em anexo A.
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Figura 18. Marcenaria

Este estudo foi baseado em observagdes com marceneiros ao desempenhar determinada tarefa, e
foram calculados valores médios. No entanto, houve algumas delimitacbes na sua realizagdo
porgue nem é sempre o mesmo operador a realizar mesmas atividades, nem todos trabalhavam a
um ritmo constante e da dependéncia da produgdo semanal. Apds uma observagao completa nessa
seccdo, foi feita uma analise a todo o processo na drea da marcenaria até a expedi¢do para a
seguinte etapa. Vdrias anomalias foram detectadas, tais como:

1. Abastecimento da Linha de Produgao:

Como ndo hd um fluxo ordenado de todo material necessario para a realizacdo das atividades
distribuidos para marceneiros, os mesmos sdo obrigados a sair dos seus postos de trabalho, saidas
essas causadas muitas vezes pela falta de comunicagdo entre a equipa responsavel pelo
abastecimento da linha e o departamento técnico. Foi feito um acompanhamento durante a
producdo, desde o instante em que o marceneiro recebe a nota de produgdo para comecar a
produzir a pega de até a sua finalizagao e transporte para zona out, este processo tendo, em conta
a movimentacao, foi possivel através da elaboracdo de diagrama de Spaguetti de cada marceneiro
conforme sdo ilustrados na figuras 19, 20, 21, 22,23 e 24.

Figura 19. Diagrama de Spaghetti Marcenaria (Marceneiros 1 e 2)
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Figura 20. Diagrama de Spaghetti Marcenaria (Marceneiros 3 e 4)

Figura 21. Diagrama de Spaghetti Marcenaria (Marceneiros 5 e 6)
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Figura 22. Diagrama de Spaghetti Marcenaria (Marceneiros 7 e 8)

Figura 23. Diagrama de Spaghetti Marcenaria (Marceneiros 9 e 10)
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Figura 24. Diagrama de Spaghetti Marcenaria (Maquinistas)

Como os materiais e ferramentas necessarios estado localizados no armazém a uma certa distancia
de seus postos de trabalho, os marceneiros deslocam-se com muita frequéncia e por tempos
demorados e é frequente ter de esperar que outro operador acabe de rodar a sua peca para poder
ser utilizada.

2. Atividades de Valor Ndo Agregados nos Tempos de Produgdo:

Foi realizado um plano geral de observa¢des de todos os marceneiros para se perceber qual a
percentagem de tempo em que o operador acrescenta valor ao produto e onde perde também o
restante tempo. Pode considerar-se como problema principal o excesso de frequéncia, no que
concerne a movimentacgdes, de operadores. Os operadores percorrem distancias consideraveis ndo
s para obter as ferramentas necessarias para o fabrico das pecas, como também para saber quais
as pecas e o equipamento que vao utilizar e retrabalhos de modo a retificar varios erros causados
aquando da produgao.

De modo a perceber melhor o tempo das atividades, foram-se retirados os tempos de producdo de
cada colaborador, como mostra a tabela 16.
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Tabela 16. VA Marcenaria

Marceneiros Peca %VA | %NVA | | Maquinistas ‘ %VA | %NVA
1 Lapiaz Freestand 77% 23% 1 9% 91%
2 - 72% 28% 2 31% 69%
3 Metamorphosis  58% 42% 3 70% 30%
4 Dining Table 72% 28% 4 3% 97%
5 Colecionista 42% 58% | | Valor médio ‘ 28% | 72%
6 Fantasy Air Balloon 72% 28%
7 86% 14%
8 Metamorphosis 74% 26%
9 Dining Table 68% 32%
10 Fantasy Air Balloon 21% 79%
11 - 77% 23%
12 Avenue F Screen  60% 40%

Valor médio 65% | 35%

De uma forma mais especifica, o tempo médio despendido em atividades que ndo acrescentam
valor, cerca de 35% para os marceneiros e 72% para os maquinistas, pode ser melhorado criando
um planeamento mais detalhado, organizando e controlando melhor a producao.

Deve-se ressaltar que sendo uma producado customizada, o tempo para a producao das pecas nao
é 0 mesmo para todas, ou seja, varia dependendo de varios fatores como: detalhes acrescidos a
peca, qual marceneiro estd a produzir, disponibilidade de componentes estando encarregue de
outras unidades, as referéncias a partir do desenho técnico, paragem por parte do marceneiro para
dar apoio aos colegas, retrabalhos devido a erros cometidos pelos maquinistas ao carregar as placas
etc., isto porque nunca existem dias iguais nem o tempo de desperdicios é igual sendo que, o fator
que se considerou mais pertinente foi a classificacdao dos desperdicios, pois estes existem sempre.

3. Higiene e seguranga no trabalho

Foram consideradas algumas faltas de condigdes de higiene e segurang¢a no trabalho como: falta de
iluminacdo em alguns postos de trabalho, caréncia no sistema de exaustao, a existéncia de residuos
etc., estdo evidenciados alguns exemplos do lixo presente na producdo o que pode causar danos a
saude dos colaboradores na Figura 25.
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Figura 25. Condi¢ées de HS na Marcenaria

Outro aspeto a se ter em conta é a existéncia de cabos elétricos ao longo da area fabril o que por
vezes dificulta a movimentacdo de pessoas e o transporte de cargas no espacgo fabril podendo
causar acidentes aos funcionarios, conforme é visto na figura 26.

Figura 26. Cabos Elétricos -Marcenaria

A marcenaria também apresentava varios problemas de acumulag¢do de po, isto ocorre porque o
sistema de aspiracdo ndo estd a funcionar de forma eficiente. Esse problema estd identificado, mas
ainda nao foi resolvido até ao momento, pois é necessario que a empresa fornecedora do sistema,
faca a manuteng¢do do mesmo.
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4. Anilise do Layout

De uma primeira instancia, é possivel verificar que em toda a area fabril encontra-se uma grande
desorganizacdo no que concerne alocacdo de materiais, mesas de apoio, armarios de
armazenamento de material, ferramentas indispensaveis as atividades, esta dispersdo é devido a
inexisténcia de locais especificos para a alocagdo das mesmas como € visto a figura 27. Para a
realizacdo deste estudo foi analisado o espaco fabril de modo a identificar estratégias de um melhor
aproveitamento do espaco total utilizado e implementacao de gestao visual.

Figura 27. Area Fabril Desorganizada

Observando as mesas de apoio é visivel que se encontram desorganizadas, algumas das mesas que
deveriam servir de apoio encontram-se repletas de ferramentas, pecas em fase de acabamento e
a espera de outros componentes o que poderia originar acidentes para os trabalhadores, a figura
28 mostra as mesas de apoio da marcenaria.

Figura 28. Mesas de apoio
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Durante o corte das placas, existem casos em que devido ao desenho da peca as placas ndo sao
totalmente consumidas acabando por gerar sobras. Atualmente existe uma grande desorganiza¢do
no que tange ao local para estas sobras e elas sdo colocadas encostadas nas paredes em quase toda
a area fabril, uma vez que as sobras existentes ndo se encontram organizadas consequentemente
existe muita matéria-prima espalhada pelo chdo. A desorganizacdao do armazenamento das sobras
é evidenciada na figura 29.

Figura 29. Placas de Madeiras

Como ndo existe um local especifico para essas sobras, encontra-se uma grande acumulagdo de
sobras de placas encostada nas paredes em quase toda area fabril, esta acumulagdo de material é
explicada pelos marceneiros que caso seja necessario utilizar a mesma por algum motivo e ndo
necessitar de fazer o corte de uma placa nova. A falta de um local apropriado e devidamente
identificado para as placas aumenta a probabilidade de ocorréncia de erros durante a escolha do
material ideal para o fabrico das pegas conforme visto na figura 30.

Figura 30. Placas de Madeiras
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Outro aspeto identificado prende-se com a existéncia de alguns armarios em que sdo armazenadas
ferramentas fundamentais para que os marceneiros possam realizar as suas atividades. No entanto,
apenas o responsavel tem acesso a estes armarios e, caso o marceneiro precise de uma ferramenta
tem de esperar até que o responsavel o atenda fazendo com que se perca muito tempo para se ter
acesso as ferramentas. Os armarios sao evidenciados na figura 31.

Figura 31. Armdrios da Marcenaria

Outra nota a salientar, é que nestes armarios também ficam alguns documentos como varios
dossiés técnicos espalhados e sem identificagdo, carecendo assim de uma organizagdo conforme é
ilustrado na figura 32.

Figura 32. Dossier Técnicos

Como o armazém das ferramentas e materiais situa-se a uma distancia consideravel dos
marceneiros, estes armdrios acabam por servir de apoio ao abastecimento de materiais. Os
mesmos encontram-se desorganizados e, é visivel que, a maioria dos materiais fica em caixas de
madeira feitas pelos préprios marceneiros, onde ndo existe um local especifico e com identificagdo
visual insuficiente. Hd material que, por algum motivo, deixou de ser utilizado, mas permanece
apenas ocupando espaco e aumentando a dificuldade em encontrar os materiais para a real
utilizacdo conforme ilustrado na figura 33.
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Figura 33.Armdrios com Ferramentas

5. Pisos

Um dos grandes aspetos que leva a esta desorganizagdo é a inexisténcia de marcagdes no chao,
pois ndo ha um local especifico e identificado para colocagdo de material para cortar, material ja
cortado, para a colocacdo de sobras, pecas ja finalizadas ou em espera etc. Outro ponto importante
a destacar é o piso desgastado ou sem marcagdes dos locais e falta de identificagcdes das respetivas
zonas. Na figura 34 é possivel notar a inexisténcia de identificacGes visiveis torna todo o processo
mais propenso ao erro e acidentes e consequente acidentes de trabalho.

Figura 34. Piso da Marcenaria
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6. Gestdo dos Stock:

Na marcenaria, existe um armazém para alocagdo de materiais e ferramentas, no entanto, este
situa-se a uma grande distancia dos postos de trabalhos dos marceneiros fazendo com que eles
durante as suas atividades tenham de se deslocar com uma grande frequéncia a procura de
ferramentas e acessdrios. O mesmo armazém ndo se encontra devidamente organizado, ndo existe
um local especifico para cada tipo de ferramentas e a respetiva identificacdo encontra-se
desatualizada e pouco visivel com acessérios que, por algum motivo, deixaram de ser utilizados
permanecem na estante de abastecimento, ocupando espaco e aumentando a dificuldade para
encontrar os acessorios necessarios, ilustrado na figura 35.

Figura 35. Armazém de Consumiveis

Por ndo haver um controlo, os responsaveis nao tinham o registo da quantidade de material
presente neste armazém. De forma a se resolver esta situagao, foi realizada uma analise ABC para
tal foi feito registo das referéncias dos componentes mais usados na marcenaria, para isso foi
fornecido pelo responsavel da marcenaria a quantidade de consumos comprados e utilizados
durante o ano de como é possivel observar na Tabela ANEXO C.

Os dados foram inicialmente organizados numa tabela e ordenados de forma decrescente, as
quantidades de materiais consumidos, informando assim que esses materiais devem ficar numa
zona de mais facil acesso e mais proxima dos postos de trabalho, de modo diminuir o tempo de
busca.

Existe um outro armazém para o stock de acessorios e pegas ja produzidas, em que quando ha
necessidade de utilizacdo de um dos seus componentes os marceneiros deslocam-se para |3 a
procura de acessorios para as pegas ou para fazer alguma substituicdo e que por falta de controlo
também encontra-se desorganizado. No entanto, durante o estagio e com ajuda de um dos
marceneiros foi feito inventario de modo a saber as pegas existentes no armazém, o seu estado e
a utilizagdo, a figura 36 mostra o armazém de pegas.
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Figura 36. Armazém de Stock

Apds a recepcdo, as placas sdo colocadas no armazém para que seja iniciado o processo de corte e
quando nao sdo totalmente consumidas, sdo novamente colocadas no armazém para stock. Mas,
no entanto, é possivel notar que elas ndo se encontram organizadas, ou seja, placas de diferentes
espessuras encontram-se misturadas e sem a devida identificacdo (figura 37). Assim, torna-se
imprescindivel a organizacao destas placas para uma melhor organizagao de espaco e redugao de
tempos de transporte.

Figura 37. Placas de Madeira

Na realidade, as placas encontravam-se dispersas em diferentes zonas da fabrica, por vezes em
extremos, e exigindo longos percursos para os colaboradores. Um outro armazém existente é o de
moldes e folhas de madeira, sendo uma produgdo customizada e dependendo do tipo de peca a se
produzir. Por vezes ha necessidade de fazer a utilizagdo de moldes de madeira pelos marceneiros,
estes moldes ficam guardados na mesma zona das folhas e encontram-se desorganizados. Sdo
pendurados a um arranjo de metal encostado na parede e sem qualquer identificagao, ilustrado na
figura 38.
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Figura 38. Moldes

As folhas sdo colocadas em um armazém onde se encontram em mau estado de conservagao
afetando assim a qualidade das mesmas, o que muitas vezes origina defeitos na qualidade das pecas
implicando um retrabalho e atrasando assim o plano de produgdo. O armazém encontra-se
desorganizado e com folhas que ja ndo estdo em uso e ndo ha uma identificagdo para cada tipo de
folha existente. Sendo assim, recorreu-se ao uso de Red Tag (traduzido para Cartdo Vermelho; sdo
cartdes usados na fase de classificagdo de um 5S conforme os funciondrios tentam determinar o
gue é necessario em um determinado espaco de trabalho para identificacdo de todo o material
considerado desnecessario, uma vez que é este o método recomendado para identificagdo de
objetos que precisam de ser removidos como pode ser visto na figura 39.

Figura 39. Zona de Folhas-Marcenaria

7. Auditorias 5s Bancas dos Marceneiros

Um outro parametro critico é a desorganizagdo das bancas e dos postos de trabalho. Como é visivel,
existe excesso de material em cima da bancada, o que gera confusdo e ainda dificulta a tarefa de
limpeza. Foram também encontradas algumas ferramentas usadas com frequéncia em cima das
bancas, porém é necessario definir um local Unico para o seu armazenamento. No entanto, os
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outros materiais, que ndo estejam efetivamente a ser utilizados com muita frequéncia devem
também estar acomodados num local préprio. A maioria dos marceneiros tem um armadrio de uso
gue se encontrava nesta zona de bancada, uma vez que estava a ser utilizada para guardar as
ferramentas de utilizacao individual, tais ferramentas que por muitas vezes pertencem aos
préprios, como pode ser visto na figura 40.

Figura 40. Banca dos Marceneiros

Como se tem mencionado, o excesso na desorganiza¢do de material e ferramentas presente nas
bancas de trabalho foi considerado um problema. Como forma de padronizar a avaliagdo do nivel
de 5S, foi elaborada uma auditoria e a mesma encontra-se dividida em cinco partes
correspondendo aos cinco sensos da metodologia — Triagem, Organizagao, Limpeza, Normalizagdo
e Disciplina — em que o maximo de pontos em cada senso é 20. Cada parte é composta por um
conjunto de critérios de avaliagdo, relevantes ao senso em questdo, onde serd atribuida uma
pontuacdo especifica a cada um destes elementos variando entre 0 a 5, resultante da andlise a
seccdo de trabalho em que serd dado o valor minimo caso ndo haja nenhum vestigio de
implementag¢do do senso e maximo caso contrario. Posteriormente, foi realizado o somatério com
pontos resultantes de cada parametro, resultando na pontuacgdo total para cada senso. A mesma
auditoria sera realizada de modo a comparar os resultados quantitativos obtidos na auditoria a fim
de avaliar a evolugdo da implementagdo da metodologia, os resultados da auditoria podem ser
encontrados na tabela 17.
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Tabela 17. Auditoria 5S -Bancas dos Marceneiros

- aCaO0 PDezd 4 O a aCa0 A DO D

1 10 0 5 0 0
2 2,5 2,5 2,5 0 0
3 0 0 2,5 7,5 0
4 0 0 2,5 5 0
5 5 0 5 0 0
6 2,5 0 2,5 2,5 0
7 2,5 0 2,5 0 0
8 7,5 2,5 5 5 0
9 5 0 2,5 2,5 0
10 10 2,5 7,5 2,5 0
11 0 7,5 2,5 0
12 0 5 2,5 0
13 20 0 20 10 0
Total 75 7,5 70 40 0

Os valores obtidos para cada um dos sensos foram: 75 para Triagem, 7,5 para a Arrumacao, 70 para
a Limpeza, 40 para Normalizagdo e 0 para Autodisciplina. Através da andlise da tabela 17 é possivel
verificar que os sensos mais criticos sdo o de arrumacdo e autodisciplina, ou seja, apresentam
menos pontos, demonstrando assim necessidade de ndo apenas existir materiais necessarios na
banca, mas como uma melhor organizacdo e limpeza dos mesmos. A checklist da auditoria pode ser
consultada no Anexo D.

Uma vez que se trata de uma drea composta por muitas ferramentas, é necessario té-las perto do
posto de trabalho de modo a garantir o acesso rapido pelos marceneiros. Entdo, baseando-se na
analises ABC anteriormente realizada, é necessario elaborar uma lista com todas as ferramentas
mais usadas pelos marceneiros e propor formas de organiza-las em armarios especificos, A lista
pode ser encontrada no anexo B.

A grande desorganizacdo verificada tem influenciado o desempenho e rendimento dos
marceneiros, no tempo para a concretizagdo do planeamento da producdo e aumenta a
probabilidade de ocorréncia de acidentes de trabalho. Sendo assim, a seguir sdo descritas algumas
propostas de melhorias de modo a otimizar a produ¢do da mesma secgao.

PROPOSTAS DE ACOES DE MELHORIA

Coloca-se aqui em referéncia que o estagio estava a ser desenvolvido em uma época de pandemia
e apo6s 3 meses o mesmo teve de ser interrompido por razdes de seguranca devido a transmissdo
da corona virus, impossibilitando assim de dar continuidade na implementacdo de melhorias

Sendo que como o projeto nesta sec¢do encontrava-se parado até a elaboragdo final dessa
dissertacao, sdo entdo descritas algumas propostas de a¢cdes de melhorias aquando do diagndstico
inicial:
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a. Abastecimento em Linha:

E proposto, para a sec¢do da marcenaria, o desenvolvimento de um novo layout ergondmico
incorporado, ou seja, um abastecimento em linha, uma nova abordagem para distribuicdo das
maquinas e ferramentas com métodos de abastecimento planeados de reposicdo de material nos
pontos onde sdo mais precisos e, sdo sempre acionados com base na necessidade de cada
marceneiro com o objetivo de reducdo do tempo de atraso e remover atividades sem valor
agregado, funcionando da seguinte forma: Departamento técnico em conjunto com o pessoal da
area das mdquinas deve garantir que os marceneiros tenham em suas bancas todo o material
necessario para a realizagdo das suas atividades, kit de produgao com todas as especificacGes das
pecas a serem produzidas por cada um dos marceneiros e assim impedir que os mesmos saiam dos
seus postos de trabalho. A figura 41 ilustra o esquema proposto para o novo layout de
abastecimento.

PREGGO + | Marcenaria | Abastecimento Linha | Visdo Futura
Matéria Prima
Maquinistas Fe ens o
M4quinas e Equipamentos Kit Produgio:
NP
Desenho Técnico
- Matéria Prima
Ferragens
Maquinas
Equipamentos
Producio
Desenhos Técnicos Marceneiros
Dept. ‘ . .
’9 — nformacgao Técnica
Técnico ‘ ;

Figura 41. Marcenaria- Ag¢ées de Melhoria

b. Criagao de Novos Dossiés Técnicos para Cada Pega

Outra proposta é a criacdo de um novo dossié técnico, visto que o existente que contém o layout,
gama de fabrico e instrugGes de trabalho encontra-se desatualizado e, desta forma, ird reduzir a
dependéncia absoluta do know-how dos operadores, erros, enganos e duvidas, retrabalhos
constantes, reducdo do Lead Time, reducdo da dependéncia das skills de marceneiros.

c. Criagao de Supermercado:

Com o abastecimento em linha, propGe-se a implementacdo de supermercados descentralizados,
ou seja, uma zona de preparagdo do material e uma estante com componentes que funcionara
como supermercado para uma rapida e eficiente resposta ao reabastecimento do bordo de linha.
Este supermercado funcionard com o intuito de reduzir os stocks no bordo de linha, eliminar a
necessidade de deslocagcdes pelos marceneiros que, com o abastecimento em linha, terao todo os
materiais realmente necessarios a beira do seu posto de trabalho, conforme figura 42

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANCA NO TRABALHO
ESTUDO DO CASO: PREGGO GROUP



62 3. METODOS E APLICACAO

PREGGO + | Marcenaria | Abastecimento Linha | Visdo Futura

Figura 42. Supermercado Marcenaria Visdo Futura

Com a cria¢do do supermercado de forma a diminuir os transportes, a distancia percorrida e serdo
eliminados os armdrios que sdo utilizados para ao armazenamento de alguns materiais.

d. Zona Unica para sobras

Entdo, a proposta é criar zonas prdprias para a colocacdo das sobras, de modo a evitar que as
mesmas figuem espalhadas por toda area fabril e varios tipos de materiais para diferentes obras se
encontre misturado, o que se traduz num aumento de tempo na procura de material. Os retalhos
gue ndo sdo gastos na obra e fase a que sdo destinados e que ndo sejam mais necessarios serdao
colocados em zonas préprias para os mesmos, com a identificagdo da tipologia, dimensdes e
qualidade com a ajuda da gestdo visual.

e. Bancada

Como as bancas de trabalho encontram-se em mau estado e estas sdo essenciais para a colocagdo
do equipamento que cada marceneiro usa, como também para a coloca¢do dos desenhos técnicos,
a. A presente proposta visa na criagdao de um modelo de bancada para cada marceneiro, ideia essa
que foi dada por um dos marceneiros, com a ajuda da aplicacdo dos 5S, sera possivel obter uma
bancada intuitiva e organizada, com a mesma o marceneiro teria um lugar para guardar os materiais
de frequente utilizacdo, em vez de ficar em cima das bancas, como acontece com as bancas mais
antigas. Também teria um lugar para a colocagdo do desenho técnico para a correta fabricacdo da
peca bem como, na parte superior uma zona para a colocagdo de ferramentas o que ficariam
organizadas e visiveis. Com estas novas modificagdes nas bancas, ndo se perde tanto tempo a
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procura de ferramentas ou equipamentos, aumentando assim, indiretamente, o tempo em que o
operador acrescenta valor ao produto, a figura 43 ilustra a proposta para a nova banca.

PREGGO + | Marcenaria | Bancas de Trabalho| Visdo Futura

Figura 43. Banca dos Marceneiros-VisGo Futura
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho e discussao dos principais
resultados relativamente ao trabalho desenvolvido nas trés sec¢des desenvolvidas da empresa.

4.1. Apresenta¢ao de Resultados

Da analise realizada no capitulo 3 a identificagdo dos diversos problemas, foi elaborado um plano
de acdo com base no pensamento Lean e nas diversas ferramentas que este oferece.

Relativamente ao plano de agdo, e tendo em conta as limita¢des presentes como a dimensdo e o
tipo de producao da empresa e a disponibilidade dos colaboradores, e outras razées externas como
pandemia durante o tempo de estagio consequentemente o tempo que leva a implementacao do
projeto, torna uma solugdo impossivel em tdo curto espago de tempo para a sua conclusdo,
portanto, ainda ndo foi possivel implementar todas as melhorias propostas para todas as secc¢oes.

No entanto, sinais evidentes de triagem, arrumacao e limpeza sdo ja notdrios e , em termos de
proatividade dos colaboradores, estdo a ser dados os primeiros passos, na medida em que, numa
fase em que o projeto ainda estd numa fase de maturacdo, surgem ja solucdes criadas pelos
proprios colaboradores. Sendo assim, algumas melhorias descritas como:

1 Criagdao de um Ponto Reunido e Andlises de Indicadores

Durante a fase de diagndstico foi identificado a falta de existéncia de reunies de planeamento, ou
sobre indicadores. Verificou-se pouca partilha de informages com as equipas, ndo existindo foco
para resolugao de problemas didrios. Para colmatar esta situagao, foi criado um ponto de reunido
de modo a que os responsdveis possam verificar a produtividade de cada sec¢do, conforme
ilustrado na figura 44.

Através de reunides semanais e com suporte dos quadros os responsaveis e por vezes juntamente
com alguns colaboradores analisam os indicadores e resultados sobre a produgdo como pegas
previstas, pecas montadas e reprovadas durante a semana e debatem questdes pertinentes para o
seu bom funcionamento.

Esta partilha de informagdes tem permitido uma melhor forma de encontrar solugdes para os
problemas ocorridos e, contribuindo para a melhoria continua do processo produtivo e qualidade
de trabalho, garantindo assim transparéncia sobre a produgao, objetivos da empresa ja que ele é
preenchido semanalmente, e simultaneamente envolvendo os colaboradores.
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Figura 44. Ponto de Reuniéo

2 Criagdo de Quadros de Acompanhamento de Produgao

Durante todo este processo as pecgas e 0s componentes percorrem praticamente toda a fabrica,
passando por varias sec¢Oes. Foram criados quadros de acompanhamentos semanal de produgdo
onde foi possivel observar o estado do fluxo produtivo, ou seja, quais os mdveis que estdo em
producdo, quais pecas sdo afetadas a cada trabalhador, bem como a sua prioridade na producao.

Assim qualquer colaborador pode dirigir-se ao quadro para informar-se sobre o planeamento do
dia e onde se encontra determinada pecga. Desta forma obteve-se um maior controlo e informagao
da producdo e uma forma interessante de demonstrar de uma maneira clara e simples, diminuindo
também o tempo de atividades que ndo acrescentam valor na produgdo como o tempo de cada
colaborador para a procura de pegas ou a interagir com o supervisor para saber qual peca serd
afetada a ele.

Seu processo de funcionamento é o seguinte: o quadro é preenchido semanalmente e é composto
por cartdes referentes as pecas a serem produzidas durante a semana e afetadas a cada
colaborador. Sempre que ndo se consegue terminar a peca no dia planeado, o cartdo é movido
para o dia seguinte. Na figura 45 sao ilustrados os quadros de acompanhamento de producdo de
cada unidade da empresa.
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Marcenaria Acabamentos 1

Figura 45. Quadros de Acompanhamento de Produgdo

3 Consolidagio do Sistema GPAC (Gestdo Integrada de Producdo Assistida por
Computador)

Com o projeto, houve a consolida¢do do sistema GPAC (Gestdo Integrada de Produgdo Assistida por
Computador) nas diferentes secgdes (figura 46), o que ja havia, mas raramente usados.

Com este sistema cada colaborador realiza o registo do tempo de produc¢do de cada peca por ele
produzida ao longo do dia (isto no inicio e final) permitindo assim um registo da produtividade de
forma individual e coletiva.

Através destes registos supervisores passaram a avaliar a performance de colaborador ao nivel de
tempos de produgdo das pegas numa base didria, a identificar problemas baseando-se nos desvios
face a produtividade planeada causando assim o ndo cumprimento dos leads times.
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Figura 46. GPAC (Gestdo Integrada de Produgdo Assistida por Computador)

Nesse contexto, a seguir sdo apresentados e discutidos os principais resultados e conclusées
obtidos através das melhorias implementadas.

4.1.1. Pré-Montagem, Montagem e Embalagem

Estas sdo as Unicas secgdes em que até o momento o projeto estd mais avangado, em termos de
implementacdo dos 5S e gestdo visual, foram marcadamente positivas apesar do projeto ainda
estar em curso, isto ocorreu num momento que houve uma diminuicdo do fluxo produtivo
originando assim uma disponibilidade por parte dos colaboradores destas sec¢Ges e essa grande
contribuicdo dos mesmos acelerou todo o processo e facilitou a implementag¢do das mudangas. Ao
fim de algum tempo da implementag¢do das ferramentas 5S e gestdo visual, ja podem ser notadas
algumas melhorias.

I PRE MONTAGEM

O primeiro passo para a implementacdo dos 5S foi a realizacdo de uma divisdo entre o necessario
e o desnecessario, ou seja, o senso Seiri — Utilizacdo, com problemas anteriormente identificados
optou-se por selecionar apenas material/ferramentas em uso, separando dos demais, criando
entdo um destino para os mesmos. Algumas melhorias sdo descritas abaixo:

a. Organizagdo do Posto de Trabalho

Relativamente ao layout do posto, este ndo se encontrava otimizado de forma a dar resposta as
atividades, como referido anteriormente. Houve, em primeiro lugar, a necessidade de ser definido
um espago para a montagem das pecas, foi retirado todo o material sem utilidade e feita a
demarcacdo de zonas, ilustrado na figura 47.
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Antes da Implementacgdo Apés a Implementagao

Figura 47. Pré-Montagem apds 55

b. Criagdo de Salas de Esperas:

Foram implementadas hacks para servirem como salas de espera para pegas a serem montadas,
reduzindo assim o risco de acidentes por pancadas em pecas ja que, como foi dito, antes elas
ficavam espalhadas no chdo conforme mostra a figura 48.

| Antes da Implementagéo | | Ap6s a Implementagdo |

Figura 48. Salas de Espera
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c. Criagdo de Armarios com os componentes das pecas

Foram criados armarios com suas respetivas etiquetas de identificacdo (figura 49), com o objetivo
de se guardar os componentes/consumiveis das pecas e assim foi possivel eliminar desperdicios
como tempos improdutivos a procura do acessorio correto, deslocagdes desnecessarias e ainda a
ocorréncia de erros devido a enganos na escolha.

Figura 49. Armdrio com Componentes

De salientar que de modo a ter um maior controlo dos consumiveis, apenas o colaborador deste
posto de trabalho possui as chaves de acesso para esses armarios.

Outras Mudangas Incluem:

Mudanga nos procedimentos para pré-montagem das pec¢as de modo a torna-lo mais otimizado,
sendo agora conforme a descrigao:

e Para a realizagdo da pré-montagem das pegas, o colaborador verifica no GPAC (Gestdo
Integrada de Producgdo Assistida por Computador) a localizagdo dos varios componentes de
uma pega e recolhe os mesmos na sala de espera da pré-montagem. Se os mesmos nao
estiverem em sala de espera, o colaborador questiona elementos de outras sec¢des sobre
os componentes em falta.

e De igual forma, verifica nas caixas de Kanban eventuais componentes/consumiveis
(corredicas, dobradicas, puxadores e outros) de menor dimensao que estejam associados
a peca a montar.

e Depois de reunir todos os componentes/consumiveis, coloca-los numa base para
movimentagdo juntando a Nota de Produgdo e o cartdo para o quadro da montagem e
desloca-la para a seccdo da montagem realizando este percurso de modo repetitivo sempre
gue houver uma Nota de Producdo disponivel para montagem.

Apds serem implementadas as atividades 5S com o objetivo de otimizar o tempo produtivo do
colaborador neste posto de trabalho como demonstrado acima, foram entdo observados novos
tempos de execugao das Atividades tendo os seguintes resultados como descrito na tabela 18.
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Tabela 18. VA- Montagem Apds 55

Atividades % da Atividade
NVA 17,93%
Procurar Componentes fora da Secg¢ao 17,93%
VA 82,07%
Movimentagdo 33,07%
Pré-Montagem 19,32%
Embalagem 22,71%
Recolher Componentes na Sala de Espera 6,97%
Total Geral 100,00%

A partir da tabela é possivel verificar uma reducao no que concerne ao tempo de atividades em
valor acrescentado agora com 17,93%, comparando com o estado antes da implementacdo dos 5S
que apresentava 27,% pois, apds a alteracdo dos procedimentos de trabalho, a atividade de
Recolher Componentes na Sala de Espera passou a ser alocada ao colaborador da pré-montagem.
O que tornou o posto de trabalho mais otimizado apresentando um valor de 82,07% de atividades
gue acrescentam valor.

A Unica atividade que nao acrescenta valor acontece devido a:

- Inicio de pré-montagem sem que todos os componentes estejam prontos — isto acontece quando
existe menor fluxo de trabalho e se pretende ocupar o tempo dos montadores;

-Incumprimento das etapas previstas pelo GPAC — isto faz com que se desconheca a localizacdo
exata dos componentes a montar.

I MONTAGEM

Apesar da implementacdo dos 5S na sec¢do da montagem das pecas ainda ndo estar concluida, é
possivel analisar as diferengas notdrias entre a fase inicial e a fase atual da implementagao dos 5S
com destaque para as seguintes alteragdes:

a. Maior espago para a realizagao das atividades,

Foi realizado uma reorganizacdo do layout, isto porque antes a drea da pré-montagem ficava em
um pequeno espaco ao lado da oficina e, com a eliminagdo de todo o material ndo utilizado bem
como com a arrumagdo procurou-se, neste projeto uma constante optimizagdo do espago, o que
permitiu uma maior facilidade para que os colaboradores destes posto pudessem exercer melhor
as suas atividade e ornando o ambiente mais organizado e limpo, como visto na figura 50.
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Figura 50. Sec¢do de Montagem apds 55

E possivel observar que a se¢io da montagem se encontra, agora, com mais espago livre para que
os colaboradores exergam as suas atividades de forma mais organizada.

b. Bancas dos Colaboradores - Montagens

No estado inicial foi observada uma grande quantidade de objetos dentro das gavetas das bancas
dos colaboradores, muitos objetos que ndo pertenciam ao posto e outros de pouca utilizagdo como
ja foi referido. Objetos desnecessarios eram acumulados causando assim desorganizagdo, sendo
assim, para a eliminagdo desta desorganizagdo, foi entdo realizada uma triagem e arrumagao dos
itens que se encontravam nas gavetas da bancada de trabalho deixando apenas aqueles de real
necessidade, como mostra a figura 51.

ol
Wi

Figura 51. Triagem Banca da Montagem

Foi feita a alocagdo de um local especifico para cada objeto tendo em conta a sua utilidade, com o
objetivo de facilitar a identificagdo do local das ferramentas pelos operadores e assim diminuir o
seu tempo de procura, ilustrado na figura 52.
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Figura 52. Arrumagdo das Bancas de Montagem

De salientar que a implementac¢do ainda ndo esta finalizada, uma vez que sdo necessarias diferentes
ferramentas, a proposta continua em implementar divisérias nas gavetas das bancas de criagdo e
recorrendo a ajuda da gestdo visual do lugar de cada ferramenta.

c. Criagao de ZONAS IN E OUT de Pegas

Aguando da analise inicial, foi evidenciado que em relagao a organiza¢do do posto de montagem,
existe pouca utilizacdo da gestdo visual para separacdo das pecas em diferentes etapas de
producdo. Este fato causava muitos desperdicios por movimentacdo por parte dos colaboradores,
para tal, foram entdo criadas zonas in e out para as pegas, ou seja, zonas para pegas previstas a
serem montadas e zonas para pecas ja montadas conforme mostrado na figura 53. Com esta
implementacdo obteve-se uma maior organizacdo no posto de montagem e uma reducdo de
acidentes em pecgas.
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Figura 53. Zonas In e Out de Peg¢as-Montagem

d. Oficina

Na oficina, foram retirados todos os objetos que ndo eram de utilizacdo, a disposicdo dos
equipamentos foi reorganizada, bem como a criacdo de um espaco destinado para colocagdo dos
materiais e consumiveis e posteriormente realizada limpeza. Foi necessario efetuar a organizagao
dos armdrios e atribuir um local especifico para cada objeto, para que todos os colaboradores
consigam localizar facilmente (figura 54), ndo havendo perdas de tempo desnecessdrias a procura
de ferramentas e equipamentos.

Antes da Implementacéo ‘ Apés a Implementagédo

Figura 54. Oficina apds Implementagdo
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A seguir foram calculadas as observa¢des de modo a obter o tempo produtivo deste posto de
trabalho apds a implementacao das ferramentas, sendo descritas na tabela 19.

Tabela 19. VA apds Implementagdo-Montagem

Atividades % das Atividades
NVA 20,45%
Ajudar Colega 5,21%
Necessidades Pessoais 1,15%
Interrupgdao com Supervisor 3,74%
Retrabalho pega 2 5,32%
Procurar Componentes fora da Secg¢ao 4,25%
Retrabalho na Oficina 0,78%
VA 79,55%
Buscar NP 0,35%
Buscar Pega 1,31%
Buscar Porta Paletes 0,64%
Ir ao GPAC 1,54%
Ir buscar Porta Palete 0,82%
Levar Porta Palete 1,31%
Montagem 53,08%
Montar Base para Pega 0,35%
Verificar Peca 1 12,11%
Voltar Porta Paletes 1,54%
Verificar Pegas 0,73%
Limpeza da Peca 5,76%
Total Geral 100,00%

Com a implementacdo das melhorias na sec¢do da montagem, foi possivel obter uma redugdo das
atividades que ndo acrescentam valor a produgao, tal redugao foi devido a redugao do tempo de
atividades relacionadas a movimentacdo por parte do colaborador como procurar componentes
fora da seccdo e deslocar-se a oficina para retrabalho comparadas situacdo antes da
implementacdo, sendo assim, de todo o tempo produtivo uma grande percentagem (79,55%)
correspondem as atividades que acrescentam valor e 20,45% par as outras.

Il EMBALAGEM
a. Bancas dos Colaboradores - Embalagem

Foi realizada uma reorganiza¢cdo do layout do posto de trabalho e arrumag¢do da banca do
colaborador, colocando todas as ferramentas, consumiveis e materiais necessarios para a execugdo
das suas atividades mais proximos da sua banca de trabalho de modo a evitar desperdicios por
movimentagdo por parte do colaborador, ilustrado na figura 55.
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Figura 55. Banca de Embalagem

b. Criagdo da Zona OUT para embalagem

Como é possivel observar-se na figura 56, foi criada uma zona out para pecas embaladas, ou seja,

um espaco para a colocagao de pegas ja embaladas a espera para serem transportadas pela logistica
para o seu respetivo cliente.

Antes da Implementaggo || Ap6s a Implementagéo

Figura 56. Zona para peg¢as embaladas

e Zona de Caixas para Embalagem:

A zona das caixas para embalagem anteriormente existente, encontrava-se desorganizada e, de
modo a ter um melhor aproveitamento desta zona, realizou-se uma reorganizagdo através da
demarcagao no chdo indicando também zonas de circulagdo de pessoas e aloca¢do de caixas de
modo a facilitar sempre que for preciso mover qualquer pega como visto na figura 57.
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Antes da Implementacao Apos a Implementacao

Figura 57. Zonas das Caixas para Embalagem

e Zona de Corte de Caixas

A zona destinada para o corte de caixas também foi reorganizada. Removeram-se todas as sobras
de placas que estavam sem utilizagdo e criou-se uma estrutura de suporte para a alocagao de placas
que antes encontravam-se encostadas a parede. E possivel constatar, de acordo com a figura 58,
gue com a melhoria nesta zona conseguiu-se uma melhor arrumagdo no stock.

Antes da Implementagdo

Figura 58 Zona de Corte d Caixas

De forma a verificar os resultados através da implementac¢do das ferramentas lean neste posto de
trabalho, foram entdo observados os tempos de produgdo dos colaboradores conforme é ilustrado
na tabela 20.
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Tabela 20. VA apds implementagdo-Embalagem

% das
Atividades Atividades
NVA 4,04%
Beber dgua 0,36%
Davidas ¢/ Supervisor 1,03%
Ir buscar pedagos de madeira 2,65%
Va 95,96%
Aparafusar caixa 6,63%
Colar tacos 2,17%
Colocar dispositivos 1,92%
Colocar madeira na caixa 4,32%
Colocar manta 2,41%
Colocar pega na caixa 0,66%
CQ da peca 0,60%
Fechar a caixa 29,28%
Irao GPAC 7,73%
Ir buscar pega 2 1,21%
Levar caixa até zona out 3,52%
Levar o empilhador 0,49%
Limpar a peca 2,85%
Martelar a caixa 0,60%
Preparar manta 0,55%
Tirar fotos 1,33%
Preparar stencil 2,49%
Total Geral 100,00%

Através da implementacdo das ferramentas lean, nomeadamente 5s e gestdo visual, conseguiu-se
um aumento das atividades que acrescentam valor a produgdo, como uma reorganizag¢do do layout
e todo o material/ferramentas necessarias para a realizacdo das suas atividades agora encontram-
se 0 mais proximo possivel do seu posto e escusando assim, o colaborador, de despender tempo
em grandes movimentagdes. Como resultado, 95,96% do tempo produtivo foram em atividades
que acrescentam valor e apenas 4,04% nas restantes.

No entanto, uma outra mudanca inclui a Criagdo de um local para armazenar equipamentos de
uso coletivos- foram definidos os locais onde seriam, quando em ndo utilizagdo, guardados alguns
dos equipamentos de uso comum como porta paletes, carros. Desta forma, procedeu-se, portanto,
a marcacdo dessas mesmas zonas de modo a que o colaborador saiba onde e o que colocar no local
(figura 59).
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Figura 59. Zona para Porta-paletes

Agoes de melhoria pendentes

De salientar que o projeto ainda estd em curso e ainda ndo foram atingidos todos os objetivos e
melhorias propostas nas se¢des apresentadas, quer por falta de disponibilidade dos colaboradores,
quer por falta de recursos. Contudo, estas melhorias foram identificadas e registadas no plano de
acOes a espera de serem concluidas. Destacam-se abaixo algumas das acGes de pendentes:

e Identificacdo e organizacdo das gavetas das bancas dos colaboradores — Aquisicdo de
espumas ou divisdrias, exemplo, para colocacdo nas gavetas das bancas de trabalho, de
modo a que as ferramentas nao fiquem espalhadas com o abrir e fechar das gavetas;

e (Calculos e Analises dos Tempos de Produgao;
e Criacdo de suporte para colocar os moldes que se encontram de se¢do de pré-montagem;

e Abastecimento em linha.
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4.1.2. Acabamentos 1 e Acabamentos 2

A data de entrega desta dissertacdo foram feitas algumas mudancas nestas duas secdes,
destacando-se as seguintes:

e Anulagao do Corredor Central
Com a anulacdo deste corredor obteve-se assim um maior espaco de circulacdo, reducdo das

ocorréncias por danos nas pecas, ja que também era um espago em que ficam algumas pegas a
espera para prosseguirem para a outra etapa do processo de producdo. Isto originou também
melhorias para circulacédo e até mesmo das pessoas que circulam no corredor conforme mostrado
na figura 60.

Antes da Implementag¢ao
[

Apos a Implementacgao
=3

Figura 60. Corredor Central- Acabamentos

¢ Identificagdao das zonas de Recepgao de Pegas

Antes da implementacdo do Projeto Preggo+, a unidade da marcenaria ficava no mesmo pavilhdo
qgue dos acabamentos, tendo a sua alteragdo feito com que aumentasse o espaco utilizado
libertando assim o corredor para a cria¢do de zonas IN para a recepgao de pegas para a etapa de
acabamentos.

As zonas para a recepcao de pegas foram devidamente identificadas, o que possibilitou com que os
colaboradores tivessem sempre a informacao sobre a finalidade para cada pec¢a que se encontrasse
em determinada zona (figura 61).

Com essa implementagdo obteve-se uma maior organizagao dos espagos, menos tempo de procura
e movimentacgao de pegas, tornando o fluxo produtivo mais rapido e eficaz e reduziu os danos por
pancadas em pegas, ja que as mesmas antes encontravam-se misturadas independentemente da
sua matéria prima (madeira ou metal) e da sua finalidade.
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Figura 61. Zona de Recepg¢do de Pegas

e Zona de Controlo de Qualidade

Foi reeorganizado o layout, delimitagdo das zonas com objetivos especificos tendo em conta todas
as atividades possiveis no local como necessidade de criar locais para armazenar as pegas que
apresentam diferentes estados ao longo do processo de produgdo, desse jeito foi possivel
aumentar o espaco de circulacdo para colaboradores e, diminuindo assim a ocorréncia de acidentes
por pancadas em pegas e ainda — uma melhoria na aparéncia do ambiente mostrado na figura 62.

Figura 62. Zona de Controlo de Qualidade

e Alteracao de Layout para zonas in e out de pegas nas cabines

Nesta zona fizeram-se alteragGes no layout, embora esteticamente melhorou, no entanto ganhou-
se um maior espago de corredor para circulagdo de pessoas e movimentagao de pecgas, pois
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anteriormente as pecas em espera para serem trabalhadas estavam dispostas no centro do
corredor podendo provocar acidentes.

Antes da Implementacdo | Apés a Implementacdo |

Figura 63. Acabamentos 1

A alteracdo foi feita tanto na secdo de acabamentos 1 (figura 63) como na secdo de acabamentos
2 (figura 64).

Figura 64. Acabamentos 2

¢ Inicia¢ao da implementagao dos 55 em algumas Cabines

Foi iniciada a implementagdo dos 5S em algumas cabines, no entanto devido a falta de
disponibilidade dos colaboradores causada pelo aumento do fluxo produtivo fazendo com que até
a data da entrega da presente dissertacdao ndo foi possivel a sua conclusao, destacando-se algumas
melhorias como:
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-Cabines Metais: com o envolvimento dos colaboradores realizou-se uma organiza¢ao dos espacos
de trabalho, foram retirados os varios tipos de armarios e arrumou-se tudo dentro de um unico e
por ultimo, fez-se uma limpeza no local de trabalho.

-Cabine de Polimento: foi reorganizada a disposi¢do dos equipamentos e retirados varios materiais
gue ndo eram necessdrios recorrentemente bem como a criacdo de um espaco destinado a
colocacdo de todos os materiais (figura 65).

Figura 65. Cabine de Polimento apds implementagdo

Outra melhoria inclui a criagdo da arrecadagdo de apoio a produg¢do, de modo a tirar todo o
material que estivesse na zona de circulagao;

Uma vez implementadas as alteragbes de processo, foram observados novamente os tempos de
producdo das mesmas cabines observadas antes da implementagdo das ferramentas de modo a
perceber a variagdo em termos de atividades que acrescentam valor. Sendo assim, é mostrado
detalhadamente os resultados que foram obtidos, além de quantificar o desempenho do posto
antes e depois das alteragdes:

e Cabine de Lacagem:

Com foi apresentado no diagndstico inicial desta cabine, o colaborador despendia muito tempo em
atividades que ndo acrescentam valor como Preparac¢do, Operador/Espaco, Preparacdo Quimica e
Arrumacao e, com o objetivo de reduzir os desperdicios associados a essas atividades foi proposto
a adicdo de 1 colaborador nesta cabine no qual foram alocados a execucdo dessas atividades, com
esta modificagdo obteve-se assim uma grande reducao de 80% nas atividades que ndo acrescentam
valor no tempo total do ciclo produtivo tornando assim o posto de trabalho mais dindamico e eficaz
conforme mostra a tabela 21:
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Tabela 21. VA apds Implementagdo - Cabine de Lacagem

Atividades % das Atividades

VA 92,30%
Irao GPAC 9,92%
Ir buscar NP 1,96%
Aplicar Produto 67,49%
Colocar Peca a Secar 12,92%

NVA 7,70%
Movimentagdo 7,70%

Total Geral 100,00%

e Cabine de Polimento:

Tabela 22. VA apds Implementagdo - Cabine de Polimento

Atividades % das Atividades
NVA 16,98%
Movimentacgao 14,59%
Procura de Material 1,99%
Procurar Material 0,40%
VA 83,02%
Passar a Lixa 13,93%
Preparacdo de Pistola 2,92%
Limpeza da Pistola 3,98%
Verificagdo da Peca 5,04%
Levar Peca para Zona Out 1,06%
Polir 47,08%
Levar Pega para Zona Out 9,02%
Total Geral 100,00%

Cabine de Aplica¢ao de Verniz Metal:

Tabela 23. VA apds implementagdo - Verniz Metal

Atividades % das Atividades

VA 80,76%
Aplicar Produto 22,60%
Irao GPAC 6,53%
Ir buscar NP 0,34%
Transportar a Pega para Estufa 20,59%
Ir buscar Peca 11,96%
Limpar Pega 11,13%
Preparagao do Espacgo 7,59%

NVA 19,24%
Ir ajudar Colega 17,06%
Verificagdo da Pega com Supervisor 2,19%
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Total Geral 100,00%

e Cabine de Aplicagdo de Folhas

Para esta cabine ndo houve grandes alteracles, pois, antes do inicio do projeto, a mesma ja
apresenta um valor de atividade que acrescentam valor bem elevado e também porque até a data
ainda foi possivel implementar melhorias, estando as mesmas em fase de planeamento. Os valores
de VA calculados podem ser observados na tabela 22.

Tabela 24. VA apds implementagdo - Cabine de Aplicagdo de Folhas

Atividades % da Tarefa

VA 98,00%
Aplicacdo de Folha 98,00%

NVA 2,00%
Movimentagao 0,90%
Retrabalho 1,10%

Total Geral 100,00%

AgOes de melhoria pendentes

Sendo que o projeto ainda estd em curso, até a data do final do estagio nao foi possivel implementar
todas as melhorias propostas, pode-se concluir que este pode ainda ser sujeito a melhorias e
aprimoramentos destacando-se algumas como:

e Organizacdo e identificacdo das zonas de arrumacao das racks e bancas dos colaboradores;
e Identificacdo de zonas de pecas verificadas dos clientes;

e Identificacdo de cabines, armarios e gavetas;

e Demarcagdo das zonas in e out nos Acabamentos 2;

e Demarcagao da zona out nos Acabamentos 1;

e Organizacdo da Cabine de Aplicacdo de folhas

e Abastecimento em linha;

e (Calculos dos tempos de produgao.

4.1.3. Marcenaria

A sec¢do da Marcenaria foi onde a implementagdo do projeto decorreu por menos tempo. Isto
devido a suspensdo das atividades presenciais relacionadas aos estagios curriculares como medida
de prevencdo da transmissao da corona virus. Entretanto, até a data de entrega desta dissertagao,
nao foi possivel concluir todas as melhorias propostas no ambito da redu¢do destas atividades. No
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entanto, abaixo sdo descritas todas as mudancgas que foram implementadas durante o tempo
ocorrido do estégio:

¢ Implementagao de 5S e Gestao Visual no Armazém de Pecas

Visto que para uma melhor implementacdo dos projetos lean é necessaria uma integracdao dos
colaboradores na elaboragdo das atividades, foi entdo disponibilizado um colaborador para a
implementacdo da ferramenta 5S no armazém das pegas. Primeiro recorreu-se aos cartoes Red Tag
para determinar o que é necessario no armazém, a seguir procedeu-se com os outros sensos
conforme a figura 66.

Figura 66. Red Tag-Armazém de Pegas

Em termos do senso de triagem, foram encontradas a existéncia de varias pecas com os
componentes incompletos, pegas em mau estado de conservagao, pegas fora de uso e que estavam
a ocupar espago nas prateleiras. Concluida a triagem procedeu-se a organizagdao das pegas nas
estantes. As prateleiras das hacks foram divididas de acordo com as pegas pertencentes as suas
respetivas marcas e foram colocadas etiquetas para cada local. Ao mesmo tempo que se fazia a
organizagao, também foi realizado um inventdrio detalhado sobre nome e local em que cada pega
se encontra (figura 67).

Para implementac¢do do senso de normalizac¢do foi decidido que a responsabilidade pelo controlo
das pecas seria atribuida a um dos colaboradores dessa sec¢ao e apenas ele poderia manusear as
pecas sempre que houvesse alguma necessidade.
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Figura 67. Senso de Arrumagdo - Armazém de Pegas

Apds a implementacdo desses sensos, foi implementado o senso de limpeza, e com ajuda de um
colaborador foi feita a aspiracdo de todo o pd existente nas prateleiras das hacks como mostra a
figura 68.

Figura 68. Senso de Limpeza- Armazém de Pegas

e Armazém das Folhas

Conforme mencionado no diagndstico, a zona de armazém de folhas estava desorganizada e, deste
modo, foram realizados os sensos de triagem onde foram removidas folhas que ndo estavam em
bom estado de utilizacdo e senso de organiza¢do onde foram arrumadas todas as folhas consoantes
o seu tipo. Realizou-se um inventario de modo a saber em quais prateleiras presentes no armazém
e a sua quantidade estavam as folhas existentes. E colocacdo das etiquetas de modo a verificar e
localizar o local de cada tipo de folha, minimizando assim o tempo de procura de cada folha no
armazém, o que facilitou muito o trabalho de todos. Com isto, houve um ganho de tempo, o que
se transformou em maior satisfacdo para todos na equipe pelos resultados alcangados, como
mostra a figura 69.
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Antes da Implementagdo

Apds a Implementagdo

Figura 69. Armazém de Folhas

Apds realizada a organizagdo do armazém, o passo seguinte foi a implementa¢do do senso de
limpeza. Havia bastante pé acumulado, lixos nas prateleiras e no pavimento, com ajuda de um
colaborador desta seccao, foram realizadas as atividades de limpeza em toda area e tornando assim
o0 ambiente mais limpo, profissional e confortavel (figura 70).

Figura 70. Senso de Limpeza- Armazém das Folhas

Apds ter-se feito o inventario das folhas foi criado um mapa de controlo de saidas com o objetivo
de se poder registrar a quantidade de saida de folhas, de modo que, sempre que um colaborador
retirasse uma folha do armazém este procedia com o registo detalhando o tipo de folha, quantidade

e a data ( figura 71).
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Figura 71. Mapa de Saida de Folhas

Algumas propostas, aquando da suspensdo das atividades de estagio, encontravam-se por finalizar,
sendo elas:

¢ Inicio 5S nos armarios da marcenaria e da criagdo do supermercado

Foi analisado criticamente todo o material que existia nos armdrios e gavetas, e assim separar o
util do inutil. Apds a separagdao do material Gtil do inutil, levou-se para o armazém de consumiveis
a fim de se criar o supermercado conforme a proposta apresentada (figura 72).
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Figura 72. Inicio 5S nos armdrios da marcenaria

Fez- a limpeza do supermercado para que entdo se pode guardar todos os consumiveis como pode
ser visto na figura 73.

F

v}

Figura 73. Limpeza do Supermercado

Como a proposta de abastecimento em linha ainda ndo estava em funcionamento, e todo o material
ja havia sido retirado dos armarios que ficavam a beira das bancas de trabalho, criaram-se caixas
onde constavam os consumiveis mais utilizados pelos marceneiros para dar suporte a execugao das
suas atividades. Foram criadas etiquetas de identificagdo em cada uma das caixas para que se

pudesse localizar tudo de uma forma mais rdpida e facil conforme visto na figura 74, de salientar
gue esta era apenas uma solugao temporaria.
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Figura 74. Caixas para consumiveis

e Suporte para Placas

A aquisicdo das estruturas para a colocagdo das placas que permitira ter uma melhor organizacao
das placas e diminuir assim os riscos de acidentes. Foi, no entanto, feito um orcamento estando-se
a espera da aquisi¢ao delas.

4.2. Discussao de Resultados

4.2.1. Analise dos Indicadores de Desempenho da Producgao

E importante salientar que outro problema que se fazia sentir nas vérias se¢des era a falta de registo
e andlises de indicadores em tempo real para medir a eficiéncia da producdo, ou seja, era comum
as linhas produzirem abaixo do desejado e se detectar a situagdo horas depois, ou até mesmo no
final do dia. Para se obter um registo de dados sustentdvel e coerente, foi necessario muito tempo
porque ndo havia histérico. A implementagdo do lean veio trazer uma nova cultura relativamente
ao registo e analise de indicadores relativos a produgao.

O projeto teve inicio em Maio de 2019 conforme descrito anteriormente, no entanto sé a partir de
Setembro do mesmo ano é que comegaram a implementar-se as melhorias. De modo a avaliar a
eficiéncia do projeto, foram consultados os indicadores de eficiéncia da produgdo de Janeiro a
Junho de 2020 e comparados diretamente com alguns dos valores do mesmo periodo, antes de
qualquer alteracdo e qualquer melhoria.
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Neste contexto apresentam-se resultados de evolugdo na comparacgdo dos indicadores antes e apds
destas melhorias em cada secdo:

¢ indice de Reprovagio de Pegas

a) Seccdo de Montagem

Analisando os valores em termos de qualidade sobre médias de reprovacdes, antes e apds a
implementacdo das ferramentas, isto é, para os anos 2019 e 2020, extrai-se rapidamente a
conclusdo de que ha uma redugdo de 5% apds a implementacdo da melhoria, ou seja, houve um
aumento na qualidade nas pecas produzidas considerando o nimero de pecas sendo superior
conforme mostrado na tabela 25.

Tabela 25. % de Reprovagdes- Montagem

CONTROLO DA QUALIDADE DA PREGGO

MONTAGEM
Periodo: janeiro a junho | 2019 2020
Componentes controlados: 724 1110
Componentes reprovados: 72 55
% de reprovagdo: | 10% 5%

Pode-se verificar que para o periodo antes da implementacdo, de janeiro a junho de 2019, houve
um total de 724 pegas controladas e nas quais 72 reprovadas — onde a maioria foram devido a
mossas e pancadas nas pecas — esta realidade ocorreu porque a esta altura ndo havia delimitacao
de zonas para as pegas, ou seja, as pegas ficavam sem lugares proprios, e desorganizadas, dispostas
em corredores e areas de circulagdo, havia também um espac¢o reduzido entre as bancas dos
colaboradores o que dificultava a realizagdo das atividades.

Ja para o periodo apds a implementacdo, de janeiro a junho de 2020, houve um controlo de 1110
pecas, nas quais 65 foram reclamadas e 22 assumidas. Tendo como principais causas de reprovagao:

e Espelhos/Vidros partidos: 7

e Estofo com ma qualidade ou com dimensdes erradas: 4
e Razdesdiversas: 4

e Dimensodes erradas de componentes metalicos: 3

e Erro de construgdo de pecas (area metal): 3

e Mossas (area metal): 3

e Falta de componentes: 3

Muitas das situacdes detectadas sdo reparadas pela propria seccdo tais como desbaste de vidros e
estofo, o que normalmente acontece porque ndao ha tempo para devolver ao fornecedor. A
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auséncia de um controlador em outsourcing fez com que aumentasse o nimero de ocorréncias com
vidros por falta de acompanhamento no terreno.

Relativamente aos objetivos tracados para este projeto, considera-se que os seguintes resultados
foram atingidos:

e Fluxo de informacdo mais claro e fidvel através da criacdo dos quadros de
acompanhamento e reunides semanais;

e Padronizacdo das Operacdes;
e Implementacdo, Registo e Analise de Indicadores de Desempenhos;
e Maior facilidade para detectar falhas/erros durante a produgao;

e Reducdo de danos por pancadas nas pecas — isto gracas a reorganizacao dos layouts e
demarcacgao das zonas.

b) Sec¢do de Acabamentos

Aguando da implementacdo do projeto devido a empresa estar constituida por varias secgoes de
producdo, decidiu-se inicialmente implementar o Sistema Push/Pull numa delas, na montagem,
visto que esta representa a ultima etapa antes da entrega do produto ao cliente. Nesta visado, a
producdo seria “puxada” pela a secdo da montagem e fazendo com que as sec¢des anteriores
trabalhassem no mesmo ritmo. Na realidade acontece que com este sistema, ndo se consegue o
efeito pretendido e que muitas vezes a pressa da entrega faz com que haja defeitos de producao,
pecas ja acarretam defeitos e fazendo com que a percentagem de reprovacées aumente a cada
seccdo do processo.

Relativamente a seccdo de acabamentos, os indicadores relativos a qualidade ndo apresentaram
melhoria em relacdo ao seu histdrico, ou seja, é notado um aumento na percentagem de
reprovacao das pegas, como se é verificado na tabela 26. Isso justificado que com a implementagado
do projeto tem sido possivel efetuar um registo mais rigoroso no que concerne as reprovagoes e
completado ao fato de se realizar as reunides semanais tem permitido ter uma no¢do mais realista
sobre as reprovagdes o que antes ndo era realizada com maiores detalhes e mindcia.

Muitas destas reprovacdes e defeitos em pecas sdo provenientes da unidade de Preggo Metais,
sendo que é a Unica em que o projeto ainda ndo foi iniciado, tais desperdicios acontecem
principalmente devido a alguns fatores presentes nesta sec¢do ao nivel de planeamento de
producdo e recursos humanos, por exemplo, a falta de um colaborador para o controlo durante
algumas etapas no processo, a total dependéncia do supervisor para a producdo de certas pecas
causando assim alguns atrasos quando o mesmo se encontra ausente ou sobrecarregado, a
existéncia de apenas um colaborador para a etapa do polimentos tornando-o sobrecarregado e
originando defeitos nas pecas. Aspectos esses que ja foram colocados em mesa para possiveis
implementac¢des de melhorias.
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Tabela 26. Percentagem de Reprovagées- Acabamentos

CONTROLO DA QUALIDADE DA PREGGO

ACABAMENTOS
Periodo: Janeiro a Junho | 2019 2020
Componentes controlados: | 3579 802
Componentes reprovados: 228 72
% de reprovacdo: 6% 9%

No entanto, vale salientar que outras causas para o aumento dessas reprovacgdes sdo devido a
aspectos existentes na sec¢do como:

e 131 anomalias registadas sendo 84 relacionadas com os lacados (19 por retoques visiveis e
vazados e 15 por picos).

e No més em que houve mudanca de lacador, ndo houve anomalias nos lacados, mas nos
meses seguintes os valores voltaram a aumentar, indicando assim, podendo haver
polimento indevido ou ma preparacdo da peca antes da lacagem.

e Falta controlo da qualidade em fases intermédias que seria importante voltar a existir entre
lixagem e lacagem e entre lacagem e polimento.

Ha que se colocar em referéncia que o projeto ainda estd em curso e nem todas as melhorias
propostas foram implementadas até ao momento, tornando esta conclusdo premeditada e
podendo alterar a medida em que outras propostas forem implementadas.

o indice de Concretiza¢do da Produgdo - Lead Time

Um dos grandes objetivos da implementacdo do projeto foi a Reducdo do lead time, através da
simplificagdo do processo, com a eliminagdo de atividades sem valor acrescentado e a otimizagdo
das restantes em todas as sec¢des. Em termos de concretizagao das pecas, a se¢do da montagem
apresenta uma redugdo de 5% conforme a tabela 27.

Esta reducdao foi ocasionada, principalmente, pelo atraso no desempenho das secgbes
anteriores a montagem, principalmente a Preggo Metal, sendo que nesta ainda ndo se foram
implementadas qualquer melhoria, o que faz com que consequentemente acarrete os atrasos para
etapas seguintes, indicado assim o ponto de estrangulamento da cadeia produtiva.

Os indicadores referentes aos prazos da Preggo Metal permaneceram inalterados até ao
encerramento desta dissertacdo, demostrando assim uma enorme necessidade de se fazer a
implementacdo de melhorias o mais urgente possivel.
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Tabela 27. indice de Concretizagéo da Produgdo- Montagem

Secgdo de Montagem 2019 2020
Janeiro a Junho | Média Total Média Total
Pecas previstas para montagem 84 1757 63 1389
Pegas montadas 39 814 28 615
% de concretizagdo 48% - 43% -

N de pecas reprovadas 3 61 3 55

N de pecas reparadas pela sec¢do 4 79 2 46
Pecas extra - - 5 110

Importa referir que, sendo a montagem a ultima etapa do processo produtivo e que sdo muitas
pecas provenientes de outras unidades (Marcenaria e Acabamentos e Preggo Metais), ou seja, a
concretizacdo das pecas depende grande parte do desempenho das seccdes anteriores. Sendo,
assim conseguiu-se enxergar que os fatores que originam atrasos ndo se encontram concentrados
na montagem, mas sim em outras secgdes, especialmente a Preggo Metais.

Na seccdo de acabamentos, fica em referéncia que mesmo nao tendo grandes melhorias esse
projeto conseguiu manter a percentagem de concretizacdo das pecas em 74% como mostra a tabela
28.

Tabela 28. indice de Concretizagdo da Produgéo- Acabamentos

Sec¢ao de Acabamentos 2020
Janeiro aJunho| Média Total
Pecas previstas para acabamentos 26 826
Pecas prontas de acabamentos 19 623
% de concretizacao 74% -
N.2 de pecas reprovadas (rework) 2 50
Pecgas extra 6 203

Entretanto para a sec¢do da marcenaria os registos indicam uma percentagem de concretizagdo
das pecgas de 87% como é mostrado na tabela 29. Significando assim que com a implementagdo do
projeto da empresa tem conseguido manter uma boa percentagem de concretizacdo das pecas
mesmo embora ndo se possa ter uma nogao de comparagdo em termos numeéricos com o periodo
anterior pois como ja foi referido a empresa nao fazia registos de dados.

Em todo o caso, as situacdes detectadas em fases posteriores e relacionadas com a marcenaria tém
a ver com questdes técnicas. A comunicagdo entre a marcenaria e o departamento técnico deve
ser constante e todas as altera¢cdes devem ser comunicadas a todos os marceneiros de modo a
haver um melhor entendimento da parte dos mesmos.
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Tabela 29. indice de Concretizagdo da Producdo- Marcenaria

2020

Sec¢ao de Marcenaria Semana 7-36
Média Total
Pecas previstas para marcenaria 18 385
Pegas prontas de marcenaria 16 331

% de concretizacao 87% -

N2 de pecas reprovadas 1 17
Pecas extra 5 185

De uma forma geral, a aplicacdo das propostas nas seccdes em que o projeto esta a ser
desenvolvido tem apresentado alguns resultados positivos tanto em termos de qualidade dos
produtos e lead time tendo em conta que o projeto ainda estd numa fase prematura, no entanto

ainda ndo se conseguiu atingir todos objetivos da empresa.

No entanto, sendo que este processo é um fluxo produtivo e as pecas atravessam varias seccdes e
como nem todas tinham iniciado a implementacdo, a que se ter um controlo me todas as sec¢bes
de modo a obter resultados melhores.

Concluindo, houve melhoria nos indicadores destacados para medir o desempenho do projeto
desenvolvido. Estes resultados consideram-se muito importantes pois, a medida em que todas as
propostas forem implementadas e aplicadas em todas as seccdes da empresa sera possivel verificar
o desempenho do projeto.

4.2.2. Atividades de Valor Acrescentado

Projetos lean estao associados a criacdo de valor acrescentado e na eliminacdo do desperdicio ao
longo da cadeia produtiva. Face as melhorias implementadas, foram retirados os valores das
atividades relacionadas ao tempo de producdo de modo a realizar uma comparacdo com os valores
antes da implementacdo.

Sendo assim, na tabela 30, é exposta entdo uma compara¢do dos tempos de execu¢do das
operacgOes observadas que ocorrem na producdo das diferentes pecas face ao layout anterior a
aplicacdo das melhorias, e apresentando o aumento percentual em cada posto de trabalho.

Tabela 30. Comparag¢do dos VA

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANGA NO TRABALHO

Fev./Mar 2019 Julho /agosto 2020 Diferenca

Estado inicial Estado atual
Posto de Trabalho VA NVA VA NVA VA

(%) (%) (%) (%) (%)
Lacagem 7% 93% 95% 5% 88%
Apl. de folha Pmad 97% 3% 98% 2% 1%
Polimento Pmad 17% 83% 78% 22% 61%
Verniz Metal Pmad 40% 60% 88% 12% 48%
Pré Montagem 72% 28% 79% 21% 7%
Montagem 18% 82% 77% 23% 49%
Embalagem 79% 21% 96% 4% 17%
Média 47,1% 52,9% 87,3% 12,7% 40%
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Ao comparar estes valores da tabela, verifica-se que com as novas propostas conseguiram-se
reduzir os tempos de procura de equipamentos, materiais, pegas, entre outros, e obter um
aumento no tempo de atividades de valor acrescentado em todos os postos de trabalhos numa
média de 40%. Tais aumentos foram derivados a:

e Reducdo das distancias percorridas pelos colaboradores e consequentemente dos tempos
de ciclo através do reajuste do /ayout das secgoes;

e Criagdo de procedimentos standard de trabalho;

e Adicdo de mais um colaborador na cabine de Lacagem de modo a dar suporte ao
colaborador principal desta cabine;

e Criacdo de zonas especificas para pecas de acordo com a sua etapa do processo produtivo,
diminuindo assim a desorganizacdo e tempo de procura das pegas;

e Criagcdo dos quadros Kanban em todas as seccdes com as informagdes relativas ao
planeamento semanal, diminuindo assim o tempo gasto pelos colaboradores a procura de
informacoes;

e Reducdo dos atrasos nos prazos de entrega das encomendas aos clientes — devido ao
elevado tempo de espera do produto acabado, no chdo de fabrica, para a realizacdo das
inspecdes da qualidade.

4.2.3. Higiene e Seguranga

Atendendo que este estudo tem como objetivo avaliar quais as melhorias que a implementacao
das ferramentas 5S e Gestdo Visual trouxeram para a empresa em termos de higiene e segurancga,
foi entdo elaborado um questiondrio constituido por 12 perguntas distribuidos e preenchidos de
modo facultativo aos colaboradores que trabalham nas duas sec¢des funcionais da empresa como
Acabamentos 1 e 2, Pré-Montagem, Montagem e Embalagem incluindo também a Logistica e a
Qualidade ja que as mesmas sdo as se¢des onde o projeto encontra-se a quase a 100% com o
objetivo de obter informagdo sobre a percepcdao dos mesmos funciondrios relativamente a
implementacdo das ferramentas lean.

As afirmacdes que abrangem a pesquisa envolveram os funciondrios em todo o seu ambiente de
trabalho, questionando-os a respeito da sua percep¢do no que concerne ao impacto da
implementacdo das ferramentas lean tendo em conta fatores como: condi¢cbes do ambiente de
trabalho, saude e seguranca, organizacdo e limpeza, e relacionamento interpessoal. O questionario
foi dividido em duas partes, sendo a primeira com 4 alineas de respostas abertas, com o objetivo
de obter informacdes sobre os colaboradores, ja a segunda parte com 12 alineas serviu para avaliar
as percepcdes dos colaboradores no que concerne ao impacto da implementacdo das fermentas
lean em cada posto de trabalho. Esta baseou-se na escala de Likert com respostas que variaram em
5 pontos com as seguintes correspondéncias: 1-Discordo totalmente, 2-Discordo, 3-Sem Opinido,
4-Concordo, 5-Concordo totalmente.

Objetivou-se que a estrutura do questionario fosse simples, de facil preenchimento e compreensao
pelos colaboradores e totalmente anénimo. De primeira instancia, foi desenvolvido de modo
eletronico e a seguir impresso e distribuido de forma presencial e individual a todos os
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colaboradores (num total de 40 exemplares). Para a realizacdo das andlises das respostas dos
inqueridos, as questdes foram copiadas e importadas para a analise estatistica através da
plataforma Survio, e o mesmo pode ser acedido em
https://www.survio.com/survey/d/J1SAN3I5YON7R6J1F e encontrado no anexo D. Para efeitos de
analise foram validados e considerados todos os questionarios do total de respostas obtidas nas

duas secgdes. No entanto, foram respondidos um total de 30 questionarios e analisados a seguir:

Os quatro itens constituintes da primeira parte sdo relacionados com a caracterizacdo dos
colaboradores, quanto ao seu género, idade, habilitagcbes literdrias e tempo de trabalho na
empresa. A partir das respostas fornecidas pelos inqueridos, é possivel constatar que:

e Apresentam idades maioritariamente compreendidas entre os 41 e 50 anos (26,7%). E 40%
optaram por ndo mencionar a idade (Grafico 14).

Sua ldade

= BT %

A0 %

- 267 %

® Entre 20-30 @ Entre 3140 Entre41-50 @ Entre51-60 @ Entre61-70 @ N&o quero responder

Grdfico 14. Idade dos Colaboradores

e 23,3% afirmam trabalharem na empresa entre 3-5 anos e 20% entre 5-7 anos. 30% nao
manifestaram qualquer opinido (Grafico 15).
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Grdfico 15. Anos na Empresa

e Colaboradores da empresa sdo maioritariamente do sexo masculino (60%) com uma

percentagem de sexo feminino de 6,7%. No entanto, 33,3% optaram por nao escolher o

género;

Género

333%

67 %

® Masculino  ® Femenino @ N&o quero responder

Grdfico 16. Distribuigéo por Género

No que concerne a Habilitagdes Literarias, 30% dos colaboradores possuem até o 32 Ciclo,
13,3% até o 22 Ciclo, 13,3% e 6,7 % Ensino Secundario e Superior respectivamente e 33,3%
sem alguma opinido. Sendo resultados conforme o grafico 17.
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Habilitagdes Literarias
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Grdfico 17. Habilitagdes Literdrias dos Colaboradores

Para a segunda parte, o questiondrio apresenta 12 itens com afirmac¢des relacionadas a
implementacdo das ferramentas Lean. Sendo a sua estrutura e analise de dados descritos a seguir.

1. Olocal de trabalho esta mais limpo e organizado

A questdo 1 tem como objetivo recolher informacao sobre o estado do local de trabalho quanto a
sua limpeza e organizacdo, no entanto, verificou-se o seguinte:

- Uma grande parte dos inqueridos concorda que apds a implementacao das ferramentas lean, o
local de trabalho encontra-se mais limpo e organizado (63,3%) correspondente a 19 colaboradores
e um total de 20% concorda totalmente;

- 6,7%, ou seja, 2 inquiridos discordam com a afirmacdo e de igual forma 6,7% discordam
totalmente com a mesma;

- Uma percentagem de 3,3% respondeu “Sem Opinido”. Como se pode verificar no grafico 18.
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2. O ambiente de trabalho melhorou
O item 2 tem como objetivo obter informagdes quanto a melhoria no ambiente de trabalho,

verificou-se assim que:

Grdfico 18. O local de trabalho estd mais limpo e organizado

- Mais de metade (56,7%) concorda com a melhoria no ambiente de trabalho o que corresponde a
17 dos inquiridos e apenas 10% concordavam totalmente;

-Em termos de discordancia, 3,3% discordam e 6,7% discordam totalmente;

-Constata-se ainda que 23,3% dos inqueridos nao tinham qualquer opinido. Conforme é visto no

grafico 19.
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® 1-Discordo totalmente @ 2-Discordo @ 3-5em Opnido
® 4-Concordo

® 5-Concordo totalmente

Grdfico 19. O ambiente de Trabalho melhorou
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3. Ademarcagdo das areas ou zonas contribuiu para a diminui¢ao dos acidentes de trabalho

O item 3 tem como objetivo averiguar a percepgao dos inqueridos no que concerne a melhorias
guanto a implementacdo da gestdo visual, ou seja, se com as demarcag¢des das areas ou zonas
houve algum contributo para a diminuicdo dos acidentes de trabalhos, verificando o seguinte:

- Uma grande percentagem de 83,3% considera concordante, sendo que 50% concorda e 33,3%
Concorda Totalmente;

- Sendo visivel no resultado das respostas que 3,3% dos inqueridos discorda com a afirmacdo e
nenhum Discorda Totalmente;

- Também pode verificar-se que existe uma pequena percentagem que ndao manifesta opinido
(13,3%). Podendo ser observada no gréfico 20.

A demarcacgéo das areas ou zonas contribuiu para a diminuigéo dos acidentes de
trabalho

C33%

333 %

® 1-Discordo totalmente @ 2-Discordo 3-5em Opnido  ® 4-Concordo @ 5-Concordo totalmente

Grdfico 20. A demarcagdo das dreas ou zonas contribuiu para a diminui¢do dos acidentes de trabalho

4. Diminuiu o stress no final do dia de trabalho

O quarto item tem como objetivo avaliar a percepc¢do das pessoas sobre a diminui¢do do stress no
final do dia de trabalho. Verificou-se que cerca de 36,7% dos inquiridos concordam com a afirmacgao
e apenas 3,3% concordam totalmente, em contrapartida 30% optaram por discordar, sendo que
20% discordaram e 10% discordaram totalmente demostrado no grafico 21.
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Diminuiu o stress no final do dia de trabalho
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Grdfico 21.Diminuiu o stress no final do dia de trabalho

5. Melhorou a comunicagdo e partilha de informag6es em toda a empresa

O item 5 concerne na melhoria na comunicacdo e partilha de informa¢des em toda a empresa,
constata-se que mais da metade dos colaboradores (66,7%) mostrou-se concordante com a
afirmacgdo sendo 50% para concordo e 16,7% para concordo totalmente respectivamente, cerca de
10% mostrou-se discordante sendo que 6,7% para discordo e 3,3% para discordo completamente,
e 16,7% sem opinido, como observado no grafico 22.

Melhorou a comunicacao e partilha de informagdes em toda a empresa
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Grdfico 22. Melhorou a comunicagdo e partilha de informagdes em toda a empresa

6. Reduziu o tempo gasto na busca de pegas, materiais ou equipamentos necessarios

Com o item 6 é possivel analisar as opinides dos colaboradores quanto a reducdo do tempo gasto
na busca de pegas, materiais ou equipamentos necessarios apds a implementac¢do das ferramentas
lean. Uma grande maioria (63,3%) correspondente a 19 colaboradores afirmaram que concordam
com afirmacdo e 13,3% concordam totalmente. Ainda assim, 13,3% discordam e outros 10% nao
tomaram qualquer opinido.
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Reduziu o tempo gasto na busca de pegas, materiais ou equipamentos
necessarios
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Grdfico 23. Reduziu o tempo gasto na busca de pegas, materiais ou equipamentos necessdrios

7. Diminuiu o esforgo fisico no posto de trabalho

Relativamente ao item 7, este teve como objetivo obter informagdo sobre a redugdo do esfor¢o
fisico no posto de trabalho, 40% dos inquiridos responderam que concordam e 6,7% concordam
totalmente, ja no que concerne a discordancia, teve uma percentagem de 30%, ou seja, 16,7%
discordam e 13,3 % discordam totalmente e, sendo que 23,3% optaram por nao manifestar
qualquer opinido, conforme o gréfico 24.

Diminuiu o esforco fisico no posto de trabalho
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Grdfico 24. Diminuigdo do esforgo fisico

. _on

8. Aumento da produtividade/eficiéncia

Do ponto de vista dos colaboradores, 53,3% concordam que apds a implementacdo teve um
aumento de produtividade, o que corresponde a um total de 16 inquiridos, onde 6,7% concordam
totalmente, sendo que 46,6% concordam, 6,7% discordam totalmente, 16,7% discordam e um total

IMPLEMENTAGAO E AVALIAGCAO DAS FERRAMENTAS 5S E GESTAO VISUAL E SEUS IMPACTOS NA HIGIENE E SEGURANGA NO TRABALHO
ESTUDO DO CASO: PREGGO GROUP



4. RESULTADOS E DISCUSSAO 105

de 23,3% ndao manifestou opinidao, o que corresponde a um total de 10 inquiridos, representado no

grafico 25.

Aumentou a produtividade/ eficiéncia
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Grdfico 25. Aumento da produtividade/ eficiéncia

9.  Assugestoes para a melhoria dos métodos de trabalho sdo mais rapidamente atendidas

O item 9 do questionadrio é relacionado com as sugestdes de melhorias por parte dos colaboradores,
em termos de concordancia, do total de inquiridos, 60% concordam e 13,3% concordam totalmente
gue apds a implementagdo do lean as sugestdes de melhoria, no entanto uma percentagem de 8%
nao concorda com a afirmagdo e 20% nao manifestou qualquer opinido (grafico 26).

As sugestées para a melhoria dos métodos de trabalho s&o mais rapidamente
atendidas

Ratio

® 1-Discordo totalmente 2-Discordo 3-5em Opnido
4-Concordo ® 5-Concordo totalmente

Grdfico 26. As sugestdes para a melhoria dos métodos de trabalho sGo mais rapidamente atendidas

10. Passou a ser mais facil manusear os componentes e materiais

Com o item 10, o objetivo era de obter respostas sobre o efeito das ferramentas lean em termos
de manipulagdo dos componentes e materiais, sendo assim, cerca de 63% dos inquiridos
concordam com a afirmagdo correspondendo a 46,75% para concordo e 16,7% para concordo
totalmente, no entanto 16,7% optaram por ndo opinar e em termos de discordancia 6,7% e 13,3%
discordam e discordam totalmente respetivamente com a afirmacdo, conforme grafico 27.
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Passou a ser mais facil manipular os componentes e materiais
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Grdfico 27. Passou a ser mais facil manipular os componentes e materiais

11. Existe uma maior motiva¢do para desenvolver o meu trabalho em seguranga

De acordo com as respostas dos colaboradores 40% concordam que apds a implementagao houve
uma maior motivagdo ao desenvolver o seu trabalho em seguranca, e 20% concordam totalmente,
ja uma percentagem de 10% respondeu que discorda e 30% decidiu ndo manifestar qualquer
resposta (grafico 28).

Existe uma maior motivacdao para desenvolver o meu trabalho em seguranca
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Grdfico 28. Existe uma maior motivagéo para desenvolver o meu trabalho em seguranga

12. Permitiu mais facilmente apresentar sugestoes

Um total de 70% estdao em concordancia com o item 12, dos quais 40% concordam, 30% concordam
totalmente, no entanto 10% da populac¢do inquerida discorda totalmente e 3,3% discorda com a
mesma, sendo que 16,7% nao tem opinido (grafico 29).
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Permitiu mais facilmente apresentar sugestdes
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Grdfico 29. Permitiu mais facilmente apresentar sugestoes

De uma forma geral, os resultados do questionario indicaram uma boa satisfagao no que concerne
a saude e seguranga, demonstram que as mesmas tiveram uma melhoraria apds a implementagao
das ferramentas Lean.

Do ponto de vista dos colaboradores, aspectos como local de trabalho mais limpo, redugdo de
acidentes através da demarcagao das zonas, melhoria na seguran¢a do posto de trabalho e a
reducdo do tempo desperdicado a procura dos materiais e melhoria na partilha de comunicac¢ées
foram os que mais tiveram impactos positivos na sua percep¢ao, demostrando assim um grande
potencial para a melhoria da qualidade do ambiente de trabalho. No entanto, um aspeto relevante
sdo as opinides acerca do esforgo fisico e stress no final do dia de trabalho que demostraram
apresentar os valores mais altos em termos de discordancia, o que corresponde a 40% e 30%
respetivamente.

Importa ressaltar que estes valores demonstram que, apesar de a implementacdo do lean
apresentar varios beneficios em termos de produgdo, em decorréncia de alguns fatores ndo
houveram melhorias por parte dos colaboradores, alguns destes fatores sao ligados a aspetos
culturais e histdricos da empresa, abrangido a um contexto geral da organizacdo e, portanto, ainda
nao foi possivel melhora-los com a implementacgao do lean.

Em conclusdo, este estudo apoia a teoria de que as empresas podem experimentar aumentos na
produtividade, bem como beneficios na ergonomia, seguranca e satisfacdo no trabalho por parte
dos colaboradores quando as estratégias lean sdao implementadas por meio de uma abordagem
integrada. Esta abordagem é baseada na relagdo proposta entre a satisfacdo do funcionario,
ergonomia e seguranca e produtividade. O maximo de beneficios pode ser percebido em todas as
areas se a liderancga atuar de forma adequada e envolvente com os colaboradores. De modo geral,
o projeto tem ajudado a estimular a comunicacdo e o envolvimento dos colaboradores.
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5. CONCLUSAO

Neste capitulo é apresentado a conclusdao dos principais resultados, as principais dificuldades
encontradas aquando da realizacdo do estagio e as propostas do trabalho futuro.

5.1. Conclusoes finais

A concretizacdo do projeto centrou-se na implementac¢do de ferramentas lean, como 5S e gestdo
visual, nas se¢Ges de Pré-Montagem, Montagem e Embalagem, Acabamentos e Marcenaria de uma
empresa de mobilidrio de luxo. A principio, o estagio estava apenas para ser desenvolvido na se¢do
da Marcenaria pois o projeto ja estava em curso nas outras se¢des da empresa, mas devido algumas
razoes externas (como ter ocorrido em meio de uma pandemia, falta de dados), foi alterado para
as outras secées de modo a se ter possibilidade de se fazer um melhor acompanhamento do projeto
e comparagdes dos resultados.

Em fase inicial, foi realizado um diagndstico a situacdo, por meio de uma observacao foi possivel
identificar os principais problemas que afetavam o processo produtivo que, por sua vez,
provocavam elevados desperdicios de tempo.

Entre os problemas encontrados destacam-se aqueles relacionados com o baixo nivel de
organizacao, limpeza e arrumacdo em toda a area fabril, auséncia de gestdo visual, retrabalhos
constantes devido a erros, enganos e duvidas; demasiadas movimentagGes de pessoas e materiais
causando assim altos valores de atividades de valor ndo acrescentado aos processo o que no final
afetava a % de concretizacdo das pecas, ou seja, o seu lead time .

Apds a observacdo destes desperdicios elaborou-se um plano de reducdao dos mesmos, para isso,
recorreu-se a implementacao de ferramentas lean como 5S e gestdo visual.

Esse plano permitiu reduzir em 40% o tempo de atividades que ndo acrescentavam valor ao
processo produtivo — como movimenta¢des dos operadores — reduziu o tempo que estes
despendiam a procura de ferramentas/materiais necessarios para execugdo das suas atividades
através da organizagdo e arrumacao do layout fabril, a alocagdo de mais um colaborador na cabine
de Lacagem, criacdo de quadros de acompanhamentos de producdo e implementacdo do sistema
de Kanbas, entre outros.

Com a implementagdo dessas medidas também foi possivel diminuir a probabilidade de ocorréncia
de enganos na sele¢do de materiais e ainda, reduzir a ocorréncia de acidentes e de danos em pecas
por pancadas em algumas se¢des como por exemplo uma diminui¢do e 5% no indice de reprovacgao
das pecgas na se¢do de montagem. Em termos de indice de concretizacdo das pecas, houve também
algumas melhorias como obter um 74% na seccao de acabamento e 87% na marcenaria.

No final do estdgio, foi elaborado um questionario de modo a se obter a opinido dos funciondrios
envolvidos sobre os beneficios alcangcados com o aimplementacdo do lean. Eles reconheceram que
o lean facilitou a realizagdo das suas atividades diarias, pois o material que necessitavam estava a
disposicdo no local adequado, bem como obtiveram um ambiente de trabalho mais limpo e
melhorou a partilha de informacgdes e permitiu aumentar a seguranca no ambiente de trabalho.
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Em suma, este projeto tem acarretado inUmeros beneficios para a empresa como reducdo dos lead
time, reorganizacdo do layout, ganhos de produtividade, melhoria da qualidade dos produtos e
reducdo dos custos para empresa.

Através deste trabalho, foi possivel concluir que os ferramentais lean ndo demonstram resultados
positivos apenas na melhoria os processos, reduzindo desperdicios e custos, mas também melhoria
na qualidade do ambiente de trabalho e seguranga dos trabalhadores.

O ambiente de trabalho é também um fator muito importante para a satisfacdo dos colaboradores
e consequentemente, para a produtividade da empresa. De modo a dar continuidade ao trabalho
planeado e algum ja realizado, deve ser mantida a filosofia de melhoria continua ja enraizada na
empresa

De salientar, que o periodo de estdgio foi bastante reduzido devido a razGes a externas (pandemia,
como ja referido anteriormente) e a data de entrega deste documento, a visdo tracada para a
unidade industrial ndo estd totalmente implementada em toda a sua extensao sendo que algumas
conclusdes podem se tornar premeditadas, no entanto, foi possivel encontrar algumas falhas
durante o processo produtivo e mais importante manter o desempenho em algumas segoes.

Olhando para os resultados obtidos, quer qualitativos, quer quantitativos considera-se que o
trabalho realizado foi bastante produtivo e positivo.

5.2. Limitagoes e investigacao futura

No que diz respeito as limitagdes sentidas ao longo de todo o periodo de estagio, pode se dizer que
sendo que a empresa apresenta um tipo de produg¢do customizada, a mesma, demostrou ser um
grande obstaculo visto que a producdo depende totalmente das especificagdes do cliente e assim
foi dificil padronizar o processo produtivo.

Também pode-se ressaltar que o fato de a empresa estar em constante produgdo originou a falta
de tempo disponivel por parte dos colaboradores, o que por vezes resultava em tempos de paragem
para a execugdo de varias atividades. Outro aspeto importante foi a dependéncia da consulta e
aprovacdo da gestdo de topo da empresa para se poder realizar algumas atividades.

Outra limitagdo refere-se ao fator tempo, projetos do género sdo caracterizados por serem
demorados, em contrapartida a duragdo do estagio foi de apenas 6 meses, pelo que nao foi possivel
realizar/implementar todas as ac¢des idealizadas para o projeto.

Outro grande obstdculo que também interferiu no pouco tempo de estagio foi que o mesmo foi
realizado a meio de uma pandemia — Covid 19 — o que obrigou a uma paragem de 3 meses na
implementacdo do projeto como forma de prevengdo contra a transmissdo do virus. Assim sendo,
aquando da sua retomada, dado a indisponibilidade dos colaboradores houve a necessidade de se
mudar todo o planeamento do estdgio, uma vez que o foco inicial seria apenas a secdo da
marcenaria portanto o plano foi mudar o foco para as sec¢ées dos acabamentos e montagens de
modo perceber que as mesmas ferramentas anteriormente usadas na marcenaria poderiam
produzir os mesmos efeitos nas nestas secgdes .

Em termos de futuras linhas de investigacdo, é sugerido que sejam implementadas as “A¢Oes de
Melhoria Pendentes” e, apesar das propostas apresentadas, recomenda-se que a empresa trace
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novas metas, e que esteja mais atenta a determinados aspetos que podem condicionar a sua
produtividade.

Para possiveis desenvolvimento do trabalho sugere-se a continuac¢do da implementacao do projeto
na secdo da marcenaria, pois a implementac¢do das melhorias nao foi feita em toda a sec¢do como
planeado inicialmente, apenas deu-se inicio a implementacdo nesta sec¢do e, todavia, ndo ficou
concluida, sendo necessdrio implementar na integra todas as alteragcdes propostas.

Nas secgbes em que o projeto estd em curso, nomeadamente a montagem e acabamentos, é
necessario continuar a aplicar a ferramenta 5S e gestdo visual e efetuar auditorias de modo a
verificar o desempenho do projeto.

De futuro, propde-se que o projeto seja alargado a outras areas da empresa, principalmente na
unidade Preggo Metal, visto que esta vem demonstrado contribuir desperdicio o mais urgente
possivel.

Outro aspecto a ser referenciado, é a qualidade do ambiente de trabalho. Projetos lean ndo devem
apenas ter como foco a melhoria na qualidade de produtos e aumento da produtividade, mas
também a motivagdo dos colaboradores e sua integracdo nos objetivos e estratégias da empresa.
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ANEXOS 121
What Why Where When How who
. Estabelecer as
Definigdo de plano de .
. ~ . medidas a serem . - . L. .
implementacdo do projeto Preggo Marcenaria  Semanal Reunido com a estagidria Sénia Pereira
. adotadas ao longo
+ com estagidria .
do projeto
N . Envolvimento dos Semana3
Formagao sobre Projeto Preggo + e . . . . L. .
. . - colaboradores Marcenaria Realizagdo de ag¢des de formagdo Sénia Pereira
5Ss a equipa da marcenaria .
sobre o projeto
. L. . Analisar situagao . Acompanhamento das atividades
Diagnostico 5Ss Inicial " Marcenaria  Semana3 . N Vanda Manuel
atual da secgao diarias da produgao
Elaboragdo de ficheiro para
Identificar e compilagdo dos principais
o Eliminar indicadores de 5Ss e VA;
Contabilizacdo de tempos de . . - .
- . atividades que Marcenaria  Semana5 Elaboragdo do diagrama de Vanda Manuel
produgdo por marceneiro N ’
ndo acrescentam spaghetti para cada posto de
valo ao produto trabalho e Célculo do VA por
operador
N _ Garantir um Ajuste e adicdo dos candeeiros da
Resolugdo de problemas elétricos, . ) o .
L L ambiente de . marcenaria + criagdao de tomada Marceneiros/
luminosidade, aspiracdo, bancas e . Marcenaria Semana5 . ~
. trabalho mais trifasica para compressor; Solugdo  Vanda Manuel
ferramentas pessoais L
seguro para lavagem de utensilios
Inexisténcia de
N Levantamento de todas as
documentagdo A .
N . L. . referéncias de acessérios
Elaboragdo da Lista de maquinas com referéncias .
o . . . existentes. Levantamento de todas
individuais e coletivos (em uso e dos materiais e Marcenaria  Semana5 . . Vanda Manuel
. as ferramentas utilizadas na linha.
necessidades) ferramentas. L . .
. Fixagdo das listas na linha de
Evitar perdas de
. embalagem
material.
Identificar os
[ . desperdicios em ;
Andlise de setups (CNC, lixadora, . Observar e Analisar os tempos de
tempos de Marcenaria  Semana3 Vanda Manuel
rebarbadora, raspadora) paragem
paragem das
maquinas
Verificar os motivos para a
Verificar o fluxo de residuos . N P
o . N . Evitar perdas de . utilizagdo de sobras pelos
(periodicidade de movimentagdo . Marcenaria  Semana3 . , .. Vanda Manuel
. material. marceneiros (a nivel técnico),
dentro da marcenaria) - -
Criagdo de Zona Unica para Sobras
Reduzir o
.. . desperdicio de
Formagdo e implementagdo de . -
placas de madeira . Julio Cardoso/
Marcenaria SemanalO

software de gestao de placas a
equipa dos maquinistas

facilitar o
processo de
cortes das placas

Sérgio (caixas)
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122 APENDICES
What Why Where When How who
. Estabelecer as
Defini¢do de plano de .
. N . medidas a serem . i o Ace -
implementagdo do projeto Preggo Marcenaria  Semanal Reunidao com a estagiaria Sonia Pereira
. adotadas ao longo
+ com estagidria .
do projeto
N . Envolvimento dos Semana3
Formagao sobre Projeto Preggo + e . o . . L, .
. . - colaboradores Marcenaria Realizacdo de agdes de formagao Sénia Pereira
5Ss a equipa da marcenaria .
sobre o projeto
. .. . Analisar situagao ) Acompanhamento das atividades
Diagndstico 5Ss Inicial "~ Marcenaria  Semana3 . N Vanda Manuel
atual da secgdo diarias da producao
Necessidade de
equilibrar os
tempos de ciclo
dos postos de
trabalho. Falta de
Implementacdo integral dos kits de  sincronismo entre Criagdo e inventario do Equipa
produgdo pelos maquinistas (todas a equipa doa Marcenaria SemanalO supermercado da marcenaria; magquinistas/
as pegas) marceneiros, Dep. Inventario do stock nas racks Vanda Manuel
técnico e
marceneiros.
Baixa
produtividade da
linha
Necessidade de Semana8 Contagem e identificagdo através Sr.C /
r. Cosme
5Ss e inventario da zona da folha organizagao e Marcenaria de das etiquetas de cada tipo de
. Vanda Manuel
limpeza folha
Verificar os Semana8 . o . Sénia Pereira/
. . Andlise das 20 referéncias mais
Andlise abc dos consumos da materiais de . . . o Vanda
. L . Marcenaria utilizadas determinadas em andlise
marcenaria (consumiveis) maior consumo b Manuel/Pedro
abc; .
da secgdo Freitas
. Alocar apenas o material
necessario a cada posto de Apds produgdo
5Ss nas bancas dos marceneiros Marcenaria Semana 7 trabalho; Criagdo do modelo de dos armarios de
armario de apoio aos marceneiros apoio
e respetiva produgao
Necessidade de
organizar o
sistema de Solugdo para armazenamento dos
L . N Dependente da
Organizacgdo da estante de abastecimento, . moldes nas racks + alteracao; N
. L. . Marcenaria  Semana 7 . solugdo para as
abastecimento de acessérios reduzir tempos Solugdo para suporte das placas + |
. . . R placas
improdutivos a alteragao
procura de
acessorios
Falta de um local
apropriado para Marcagdo de pavimento; Criagdo Sénia Pereira/
colocar . Semana das zonas out junto das bancas dos Vanda
, Marcenaria .
e dreas de armazenamento ferramentas. 21 marceneiros para pe¢as pequenas;  Manuel/Pedro
Melhorar a gestdo Criagdo de zona Unica para sobras Freitas

visual
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ANEXO B - LISTA DE FERRAMENTAS MAIS USADAS

Ferramentas Marceneiros

Madquinas 1/2 3 4 5(6(7|(8|/9|10 |11 | 12 | Total
aparafusadora 1/1]1 1 |6
berbequim 1 1 1 |3
esquadrejadora 1 2
lameleira 3
lixadora eléctrica 111 11|11 1 |12
lixadora manual 2
mdquina de aplicar dobradicas 0
mdquina de corte de esquadrias 1 1
pistola de pregos 1 1111 1 (1 |8
pistola de tachas 2
plaina manual 1 1 4
plaina eléctrica 1 1 2
rebarbadora 1 1111 11 9
tico tico 1 |2
tupia 111]1 1 5
tupia manual 1 1
Total 3/4/ 3/ 6/(4/5/6/6(5|/7 |7 |6 |62
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ANEXO C — ANALISE ABC

. N.2 de
N.2 de _. Quantida Consum
. Tipo de Embalage %
. . Unidades de por

Descrigdo Artigo . Embalage ns % Acumu L.

Consumid Embalage . maximo

m Consumid lada o
as m diario
as

PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 16MM 20.030 Cx 5.000 4 15% 15% 159
PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 20MM 20.000 Caixa 5.000 4 15% 30% 159
PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 25MM 20.000 Caixa 5.000 4 15% 44% 159
PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 50MM 15.000 Caixa 5.000 3 11% 55% 119
AGRAFO 80/10 10.000 Caixa 10.000 1 7% 63% 79
PARAF. MAD CX 4,5 X 060 TX AGCO ZINCADO 9.900 Caixa 200 50 7% 70% 79
PARAF. MAD CX 5,0 X 100 TX AGO ZINCADO MEIA .

7.700 Caixa 100 77 6% 76% 61
ROSCA
PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 30MM 5.000 Caixa 5.000 1 4% 79% 40
PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 40MM 5.000 Caixa 5.000 1 4% 83% 40
PREGO MAQ. C/ CABECA 1,2 X 45MM 5.000 Caixa 5.000 1 4% 87% 40
RODELA MAGNETICA 15 X 5,0MM NIQUELADA 82 Unidade 1 82 0% 87% 1
PARAF. MAD CX 5,0 X 100 TX ACO ZINCADO MEIA .

7.700 Caixa 100 77 6% 92% 61
ROSCA
PARAF. MAD CX 4,5 X 060 TX AGO ZINCADO 9.900 Caixa 200 50 7% 100% | 79
FITA PAPEL PINTURA 50MM X 50MTS CREPE 123 Volume 5 25 0% 100% 1
COLA CONTACTO TIX120 GEL 2500ML 55 Litros 2,5 22 0% 100% O
FECHO DUPLA ESFERA 60MM LATAO POLIDO 17 Unidade 1 17 0% 100% O
FITA PAPEL PINTURA 25MM X 50MTS CREPE 128 Volume 9 14 0% 100% 1
"BIT 1/4"" X 29MM TORX TX15 IMPACTO" 13 Unidade 1 13 0% 100% O
"BIT 1/4"" X 25MM TORX AW20" 11 Unidade 1 11 0% 100% O
BIT 1/4 X 25MM TORX TX20 9 Unidade |1 9 0% 100% |0
TOTAL 135.668 100%
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ANEXO D — QUESTIONARIO LEAN

Este questionario é anénimo pelo que ndo é necessario que o assine.

e |dade:
e Habilitacdes Literdrias:
e Anos na empresa

e Género:

Dando seguimento a pratica lean implementada no seu local de trabalho, solicitava que numa
escalade 1 a5, respondesse as seguintes questdes, as quais tém como objetivo avaliar a sua opinido

sobre o impacto que a pratica lean teve no local de trabalho:

1-Discordo 2-Discordo | 3-Sem Opnido 4-Concordo
totalmente

5-Concordo totalmente

1. O local de trabalho esta mais limpo e organizado

2. O ambiente de trabalho melhorou

trabalho

3. A demarcacdo das areas ou zonas contribuiu para diminui¢cdo dos acidentes de

4, Diminuiu o stress no final do dia de trabalho.

5. Melhorou a comunicacdo e partilha de informagGes em toda a empresa.

6. Reduziu o tempo gasto na busca dos itens necessarios

7. Diminuiu o esforco fisico no posto de trabalho.

8. Permitiu aumentar a produtividade / eficiéncia aumentou

atendidas

9. As sugestdes para a melhoria dos métodos de trabalho sao mais rapidamente

10. Passou a ser mais facil manipular os componentes e materiais

11. Existe uma maior motiva¢do para desenvolver o meu trabalho em seguranga

12. Permitiu mais facilmente apresentar sugestdes
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