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Resumo

Devido a crescente exigéncia dos consumidores e a elevada competitividade, é
imprescindivel que as organizagoes otimizem os seus processos internos com o objetivo
de minimizar ou eliminar desperdicios. Neste sentido, € indispensdvel que as organizacdes
apostem naimplementacao de técnicas Lean e de melhoria continua, visando estabilizar e
melhorar os processos, promover a normalizacdo do trabalho e permitir um fluxo na

cadeia de valor do livre desperdicio.

Atualmente, as empresas sentem cada vez mais a necessidade de otimizarem todo o seu
sistema de producao, desde a entrada da matéria-prima até a expedicao do produto final.
Isto deve-se ao facto de o mercado estar cada vez mais competitivo a nivel de preco,

qualidade e rapidez da resposta, até a execucao do produto final.

A industria do calcado, €, ainda, uma industria com uma forte componente de trabalho

manual, operacgoes sistematicas e uma extensa cadeia produtiva.

A metodologiaLean é umapoio a gestao que tem como objetivo amelhoria continua através
da reducao de desperdicios. A metodologia Lean revela-se, neste contexto, uma solucao
bastante positiva na mudanca de habitos de uma empresa, promovendo a melhoria

continua de forma eficiente para o aumento da produtividade.

O trabalho aqui apresentado foi desenvolvido em contexto laboral, a fim de implementar
algumas melhorias através da metodologia 5S e tentar tornar a empresa mais “LEAN", no

entanto ainda existe muito a fazer nesse sentido.

Palavras-chave
Competitividade, produtividade, eficiéncia, metodologia Lean, 5S, qualidade, melhoria

continua



Abstract

Due to the growing demand of consumers and the high competitiveness, it is essential that
organisations optimise their internal processes in order to minimise or eliminate waste. In
this sense, itis essential that organisations investin the implementation of Lean techniques
and continuous improvement, aiming to stabilise and improve processes, promote the

standardisation of work and allow a waste-free flow in the value chain.

Today, companies increasingly feel the need to optimise their entire production system,
from the input of raw materials to the dispatch of the final product. This is due to the fact
that the market is increasingly competitive in terms of price, quality and speed of response,

until the execution of the final product.

The footwear industry is also an industry with a strong component of manual work,

systematic operations and an extensive production chain.

Lean methodology is a management support that aims for continuous improvement
through waste reduction. In this context, Lean methodology reveals itself to be a very
positive solution in changing the habits of a company, promoting continuous improvement

in an efficient way to increase productivity.

The work presented here was developed in a work context in order to implement some
improvements through the 55 methodology and to try to make the company more "LEAN",

however there is still alot to do in that sense.

Keywords

Competitiveness, productivity, efficiency, Lean methodology, 5S, quality, continuous

improvement
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1. Introducao

Atualmente vivemos numa era em que a crescente globalizacao dos mercados, a abertura
comercial e o aumento da competitividade tem levado as empresas a um novo padrao de
concorréncia, onde as estratégias empresariais tradicionais ja nao fazem tanto sentido e

revelam-se insuficientes para garantir a sobrevivéncia das organizagdes nos mercados.

O mercado é caraterizado por uma crescente procura de produtos personalizados e,
consequentemente, um vasto leque de empresas que opta cada vez mais por produzir por
encomenda (MTO- Make to order) (stevenson et al., 2005). A globalizagao e a concorréncia
cada vez mais apertada obrigam as empresas a melhorar a capacidade de resposta, a

qualidade e, ao mesmo tempo, a reduzir o custo dos produtos.

A grande procura pelas empresas por um ambiente de qualidade tem vindo a ser cada vez
maior e a ganhar uma preocupacao mais frequente dos gestores de forma a atingir os
objetivos da organizacao. O envolvimento em pleno das pessoas nas tomadas de decisao,
tornando-as mais empenhadas e responsaveis pelos rumos das organizacoes na qual

trabalham, tem sido um desejo por parte dos gestores.

A continuidade de clientes e a conquista de novos clientes, permite a sobrevivéncia das

empresas hoje em dia, devido ao mercado globalizado e acessivel a todos.

E por esse motivo que as organizacdes devem garantir a total satisfacdo dos clientes,
principalmente porque estes se revelam cada vez mais exigentes, no que diz respeito a

qualidade e ao preco a pagar pelos produtos adquiridos.

Assim, procura-se cada vez mais aracionalizacao e a otimizacao de todas as atividades que
nao agregam valor aos produtos, os chamados desperdicios. A meta é a reducao e até a
eliminacao desses desperdicios, diminuindo assim o0s custos, e consequentemente

aumentando a produtividade e os lucros da empresa.

Neste contexto de melhoria, surge o Lean Production, que inspirado no sistema produtivo
da Toyota (Ohno, 1988), tornou a marca japonesa na maior fabricante mundial de
automdveis. A partir desse momento a producao Lean tornou-se uma abordagem global
que abrange a aplicacao de um conjunto de ferramentas e principios, tendo em vista a
eliminacao de desperdicios, respondendo eficazmente as necessidades e expectativas do
cliente (Hines & Taylor, 2000).

14



1.1 Enquadramento

No inicio do século XX, Henry Ford, fundador da Ford Motor Company, tinha a ideia e visao
de criar um automdvel para a grande generalidade das pessoas, tendo como objetivo a
producao de automdveis em série no menor tempo possivel e com o menor custo. O
automdvel teria que ser simples, barato e de facil reparacao, de forma que qualquer pessoa

pudesse conduzir e fazer a sua manutencao.

Baseando-se numa metodologia de trabalho repetitivo, através da disposicao dos
operdrios ao longo de uma linha de producao em que cada um deles trabalha apenas numa
determinada tarefa em vez de trabalhar num conjunto de tarefas, conseguiu alcangar um
enorme sucesso e, consequentemente, a contratacdo de novos trabalhadores, tornou-se
imprescindivel resultando num enorme volume de vendas e na maior empresa
automobilista da altura. Porém a falta de flexibilidade, fruto da metodologia criada e

respetivos resultados, fizeram com que ignorasse outros aspetos importantes.

Assim, anos mais tarde, comecou-se a registar um declinio das vendas, consequéncia da
suavisao obhsessivapelas vendas, ignorando fatores como o conforto, elegancia e inovacao.
A variedade era o que se queria, algo que outras marcas ja haviam conseguido e a Ford nao
tinha para oferecer. Apds isto e nao podendo ignorar os resultados obtidos, apesar do

lancamento de novos modelos, a marca nunca mais voltaria ao sucesso outrora alcancado.

Em 1941, apds fusao com outra empresa e fruto do inicio da sequnda guerra mundial, a Ford
tornou-se uma das principais fornecedoras de material militar dos Estados Unidos através
do seu sistema de producao em massa, pelo que viria a recuperar do declinio. Entretanto, no
Japao, havia sido criada a Toyota Motor Corporation, que se encontrava com problemas
graves de produtividade. Toyoda, que presidia a Toyota, visitou a fabrica da Ford, onde teve
oportunidade de observar o sistema produtivo (sistema de producao em massa). Toyada

percebeu que era possivel melhorar o sistema produtivo da Toyota.

Porém, o sistema de producao em massa nao podia ser simplesmente copiado e
implementado na Toyota uma vez que o Japao se deparava com inimeros problemas

econdémicos, financeiros e sociais, fruto do pds-guerra. Apds partilha de informacao e
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investigacao com o responsavel de producao, Taichii Ohno, criaram o TPS - Toyota
Production System. Este sistema foca-se na procura real das necessidades do cliente,
evitando excessos de producao, stocks extra, espaco a mais, desperdicios que nao
acrescentam valor ao produto final, atingindo-se, deste modo, uma elevada produtividade

e competitividade.

Sustentado num fluxo continuo e em ferramentas e métodos muito praticos, este sistema
estd atualmente mais do que comprovado, sendo utilizado por empresas das mais diversas
areas de atividade. Em 1990, surge o termo Lean, associado a um estudo sobre a industria
automdvel mundial e que enalteceu as vantagens do Toyota Production System. Desde
entao, quer em obras publicadas quer em resultados praticos das mais diversas empresas,
o termo (Lean Thinking) surge como uma filosofia de lideranca e gestao, que tem como

objetivo a eliminagao sistemadtica do desperdicio e a criacao de valor.

Evolution of LEAN
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Figura 1 — Evolugdo do Lean (adaptado)
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1.2 Objetivos da investigacao

Aplicdvel a todas as empresas, independentemente do seu tamanho, (Womack et al., 1990),
a metodologia Lean provou ser bem-sucedida numa grande variedade de industrias, no
entanto ainda sao evidentes as complicacGes de optar por esta metodologia com muitas
implementacdes mal sucedidas, (Schréders & Cruz-Machado, 2015). Desta maneira, torna-
se relevante compreender se as metodologias e ferramentas Lean, estao a ser
implementadas na industria do calcado e quais sao o0s principais entraves é sua

implementacao.

Posto isto, o objetivo geral desta dissertacao foi perceber qual o impacto do Lean na
melhoria da produtividade, e através disso perceber qual a importancia desta filosofia nas

empresas e para todas as pessoas envolvidas.

De acordo com Fortin (2009), o objetivo geral € o fio orientador de toda a investigacao, ou
seja, é ele que apresenta a ideia central do trabalho a realizar. Os objetivos especificos
relacionam-se com os resultados que se pretende obter com uma pesquisa e um trabalho
de investigacao mais profundo e detalhado, contribuindo, também, para a persequicao do

objetivo geral (Fortin, 2009).
Assim, no presente trabalho os objetivos especificos sao os seguintes:

e Anadlise da situacao anterior @ implementacao do Lean na empresa;

e Andlise das dreas da empresa onde se podem implementar ferramentas Lean;

e Melhoria e organizacao das areas da empresa onde se podem implementar
ferramentas Lean;

e Melhoria de processos de controlo de qualidade da empresa;

e Formacao dos colaboradores da empresa.
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1.3 Metodologia de Investigacao

Para cumprir estes objetivos de investigacao, foi realizada uma pesquisa qualitativa que

devido ao seu cardcter subjetivo, implica realizar um trabalho de campo.

Assim, para além dos artigos cientificos e livros relevantes a este tema analisados, foram
distribuidos 105 questiondrios a 13 empresas do setor do calcado na zona Norte de

Portugal, utilizando uma abordagem qualitativa da investigacao.

De acordo com Creswell (2010) a metodologia qualitativa é vista como um meio para
explorar e para entender o significado que os individuos ou os grupos atribuem a um

determinado fendmeno social e humano.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao estd dividida em dez capitulos. O primeiro, ao qual pertence também
esta seccao, faz uma introducao ao tema através de um enquadramento. Os objetivos e a

metodologia utlizada na investigacao, compae o restante capitulo.

Segue-se o capitulo dois que se refere @ caracterizacao do setor do calcado e a

apresentacao da Empresa Estilo Calcados.

O capitulo trés, quatro e cinco, é composto pela revisao bibliografica onde é descrita a
fundamentacao tedrica que serviu de linha orientadora para o desenvolvimento da
dissertacao. Este capitulo centra-se na filosofia Lean, sintetizando a sua histdria, evolucao,

implementacao, principios, beneficios e mudancas culturais.

O sexto e sétimo capitulo abordam respetivamente a situacao atual da empresa e a

aplicacao e apresentacdo das propostas de melhoria.

O oitavo capitulo foca-se na andlise dos resultados dos questionarios e por fim o capitulo
nove fecha esta dissertacao com a apresentacao da conclusao, as limitacoes e os trabalhos

futuros.

O capitulo 10, refere-se d revisao bibliogrdfica e aos anexos.
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2. Caracterizacao do setor do calcado

O setor do calcado em Portugal tem percorrido um longo caminho nos ultimos anos e estd a
tornar-se um caso de sucesso internacional, a cada ano conseguindo chegar ainda mais

longe, tanto em nimeros como na prépria presenca geografica em outros mercados.

A industria do calcado carateriza-se por uma elevada concentracao geografica no Norte de
Portugal, cuja producao se distribui por trés polos no Territério de Portugal Continental. O
polo 1 é constituido pelos concelhos de Felgueiras e Guimaraes que se distinguem por
possuir as empresas de maior dimensao direcionadas para a exportacao; O polo 2 é
composto por Sao Joao da Madeira e Vila Nova de Gaia que detém empresas de menor
dimensao em que a producgao se destina ao consumo nacional; e, por tltimo, o polo 3 é
formado por Benedita que se especializa em cal¢ado de seguranca e para uso profissional.
E de realcar que aproximadamente 90% destas industrias localiza-se no Norte do pais,
7.6% no Centro e cerca de 2,5% entre a Area Metropolitana de Lishoa e o Alentejo (Cardeal,

2010).

A transformacao do setor do cal¢cado em Portugal nao foi tao rdpida como parece, tendo
ocorrido no decorrer das Ultimas duas décadas e sobretudo nos ultimos dez anos, mas é

agora que se comecgam a observar os resultados dessa mudanca.

Historicamente, o setor do calcado portugués era caracterizado por uma industria
tradicional, de mao-de-obra intensiva. No entanto, com o éxodo das empresas
multinacionais para paises de mao-de-obra mais barata no principio do século XXI, o setor
viu a necessidade de mudar para nao morrer. Enquanto os derrotistas anunciavam a queda
do calcado portugués, a industria apostou na qualidade e na tecnologia, elevando-se de
produtos baratos para um nivel em que “Made in Portugal” é sindnimo de exceléncia a nivel

internacional, especialmente na Europa.

Existem varios fatores que contribuiram para o caso de sucesso de Portugal no cal¢ado,
tanto externos como internos, mas podemos definir os seguintes como sendo os principais
propulsionadores desta industria: 0 savoir-faire construido através de décadas de trabalho
arduo, combinado com as inovacgoes tecnoldgicas e o marketing criativo e inteligente,

ambos trazidos pela geracao atual de empreendedores portugueses.
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Como ja referido, Portugal tem uma longa histdria no setor de calcado, construida sobre o
empenho e talento da mao-de-obra portuguesa, a qual, apesar de barata e mal reconhecida
durante muito tempo, sempre se destacou pela sua qualidade e talento. Mesmo apds o fim
da subcontratacao em Portugal a favor dos paises asidticos, onde a mao-de-obra
conseguia ser ainda mais barata, o setor do cal¢ado continuou a ter uma verdadeira legiao
de trabalhadores qualificados, cuja experiéncia e conhecimento prdtico rivalizava as

melhores producoes europeias.

A histdria podia ter ficado por ai, mas o setor de calcado, abandonado e condenado a
extincao, chamou a atencao de um publico inesperado: os prdprios portugueses, mais
especificamente empreendedores portugueses que viram a oportunidade de pegar neste
potencial e traduzi-lo em novas marcas portuguesas, para todo o tipo de calcado, que

seriam sinénimo de luxo e qualidade.

Tal s6 foi possivel porque este savoir-faire havia sido desenvolvido ao longo das décadas,
tornando os profissionais portugueses alguns dos melhores do mundo. Assim, enquanto as
marcas internacionais optaram pelos mercados asiaticos com base nos custos, Portugal
investiu em si mesmo, apostando na qualidade que apenas décadas de conhecimento

podem trazer para nos distinguir, tanto no mercado europeu como pelo resto do mundo.

No ano de 2021, sequndo dados da APPICAPS (Associacao Portuguesa dos Industriais de
Calcado, Componentes e Artigos de Pele e seus Sucedaneos), foi de recuperacao para o

setor do cal¢ado.

Um ano marcado por muitas incertezas depois do impacto profundo gerado pela pandemia.
Estima-se que em 2020, tenham sido comercializados menos 4 mil milhdes de pares de
calcado em todo o mundo, o equivalente a 70 anos de producao de calcado em Portugal.
Ainda que nao existam nudmeros definitivos, a intuicao sugere que em 2021 foi ja de

recuperacao.

As dltimas projecées do Fundo Monetdrio Internacional (FMI) e do Banco Mundial
estimavam para 2021 o maior crescimento do PIB (Produto Interno Bruto) mundial dos
ultimos 80 anos. Ja para 2022, os indicadores apontam para uma nova dinamica positiva.
Obstdculos a vacinacao e ondas adicionais de COVID-19 podem, no entanto, criar

obstdculos & recuperacao econémica em todo o mundo. No setor do calcado em particular,
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importa ter em linha de atencao as alteracoes profundas ao nivel dos padrées do consumo,

que se acentuaram na ultima década, e mesmo ao nivel dos canais de distribuicao.

0 consumo do cal¢cado devera aumentar este ano, ainda que num registo moderado. Sao
esses os dados do Business Conditions Survey do World Footwear: a evolucao do setor do
calcado em 2022 serd modesta, entre (1,5% e 5%), em comparacdao com os niveis pré-
pandémicos. S6 em 2023, o setor do calcado recupera de forma plena no plano

internacional.

Portugal exportou, no primeiro semestre do ano, 40 milhdes de pares de cal¢ado, no valor
de 957 milhdes de euros. No mesmo periodo importou cal¢ado no valor de 309 milhoes.
Feitas as contas, a industria portuguesa de calcado contribuiu com 648 milhdes de euros
para a balanca comercial portuguesa. Um facto de relevo, que reforca a relevancia da
industria portuguesade calcado, se atendermos que o défice da balan¢a comercial, € um dos

problemas estruturais da economia portuguesa.

Relativamente ao ano anterior, as exportacoes portuguesas de calcado aumentaram 22%
e 27,5%, respetivamente em quantidade e valor. Trata-se do melhor desempenho de
sempre do calcado portugués nos mercados externos, ultrapassando mesmo o maximo

histdrico de 2017.

De janeiro ajunho, Portugal exportou mais de 95% da producao de cal¢ado, para 170 paises,

nos cinco continentes.

No horizonte empresarial perfilam-se algumas preocupacoes. A Comissao Europeia reviu,
recentemente, em alta as previsdes para o crescimento do produto interno bruto (PIB) de
Portugal para o corrente ano, de 5,8% para 6,5%, mas para 2023 as precisoes sao agora

pouco otimistas: crescimento de apenas 1,9%.
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2.1. Apresentacao da Empresa

As origens da Estilo Calcados, Lda, remontam a 1986, na altura em que o proprietario iniciou
a atividade em nome individual de prestacao de servicos na drea de costura de calcado na
zona de Felgueiras. Comecando com um reduzido quadro de pessoal (4 pessoas), o trabalho
desenvolvido e a qualidade do servico prestado, permitiu-lhe ter como clientes as mais
importantes fabricas de calcado da zona de Felgueiras, executando servicos de costura no

calcado.

Assim, a empresa foi crescendo, de uma forma gradual, mas continua de ano para ano,
atingindo valores tais — nomeadamente quanto ao volume de emprego — pouco compativel

com a estruturajuridica que tinha.

Desta forma, em maio de 1990 foi criada a Estilo Calcados. Atuando até entao apenas como
prestadora de servicos na drea de costura, em 1994, deu mais um passo no sentido de se
tornar uma empresa de calcado com produto préprio, comecando a produzir o cal¢ado

completo, embora ainda e apenas em regime de subcontratacao.

Entretanto, o crescimento continuo da atividade levou a necessidade de aumentar a drea
disponivel, repartindo-se as instalacoes por trés edificios distintos, separados
geograficamente e que eram rés de chao de edificios de habitacao, portanto sem quaisquer

condicdes para industria.

Em finais de 1994, criou as condi¢oes necessdrias ao seu desenvolvimento, mais
especificamente na area de instalagdes e na aquisicao de equipamento bdsico com as mais

modernas tecnologias.

Apostando num produto de elevada qualidade e numa atitude comercial agressiva, desde
1995 que a Estilo Calcados, apostou nos mercados internacionais, exportando
praticamente a totalidade da sua producao para uma gama de clientes constituido por

grandes marcas internacionais, que adquirem o calcado com a sua prdpria marca.

Esta atitude, permitiu-lhe um crescimento sustentando do volume de negdcios, que

ultrapassou os 10 milhes de euros em 20089.

Assim, sequindo uma estratégia que procura atuar num segmento de mercado médio alto,

com elevada exigéncia ao nivel da qualidade ao nivel dos materiais utilizados e
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cumprimento dos prazos de entrega, a empresa tem procurado através do investimento
continuo em novos equipamentos de producao e recrutamento de quadros técnicos

ultrapassar as principais dificuldades que vao surgindo.

Atualmente a Estilo Calcados, conta com cerca de 500 colaboradores distribuidos por 4

fabricas na zona de Felgueiras, Celorico de Basto, Sao Joao da Madeira e Castelo de Paiva.

2.1.1 Missao e valores

A missao da Estilo Calcados, é fornecer um excelente servico aos seus clientes,
assegurando uma comunicacao permanente, estudando e desenvolvendo em conjunto
novas solugdes, monitorizando e controlando permanentemente a producao e a qualidade
final dos produtos, entregues de acordo com as quantidades e prazos de entrega

estabelecidos.

Assim, seguindo uma estratégia que procura operar num segmento de mercado médio-alto,
com elevadas exigéncias em termos de qualidade, materiais utilizados e cumprimento dos
prazos de entrega, a empresa tem procurado, através do investimento continuo em novos
equipamentos de producao e recrutamento de quadros técnicos, ultrapassar as principais

dificuldades que se colocam.

A Estilo Calcados, Lda, implementou um sistema integrado de gestao da Qualidade (1ISO
9001:2015) e Ambiental (ISO 14001:2015), com o objetivo de demonstrar a capacidade de
fornecer produtos e servicos que cumpram os requisitos legais, requlamentares e de
clientes, bem como de evidenciar a avaliacao e controlo dos aspetos e impactos ambientais
resultantes da sua atividade, promovendo praticas sistematicas de controlo e prevencao da

poluicao.

A implementacao do sistema integrado de gestao visa também a satisfacao do cliente,
através da pratica da melhoria continua dos processos e da prevencao de nao-
conformidades e do objetivo de demonstrar o cumprimento dos requisitos legais aplicaveis

ao desempenho ambiental da organizacao.
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Principais marcas/clientes da Estilo Calcados, Lda:

e Floris Van Bommel;
e Pantofola;

e Birkenstock;

e Papillio;

e Allen Edmonds;
e Paul Smith;

e Adidas;

e Timberland,

e Mephisto;

e Nubbik;

e Sézane;

e NATO (injegdo);

e H&M(COS, ARKET, &STORIES);
e Givenchi(cortes);

e DR Martens (cortes);

e Pataugas (Injecdo);

e Clarks;

e Tommy Hilfiger;

o Pellet;

.—'?:1
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Figura 2 - Instalagdes Estilo Calgados, Lda



2.1.2 Organigrama da Empresa
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3. Revisao Bibliografica

3.1. Histdria da Metodologia LEAN

O conceito Lean Manufacturing ou Lean Production, Lean Thinking, ou Sistema Toyota de
Producao, surgiu de estudos do Massachusetts Institute of Technology (MIT) no Japao apés
asegunda guerra mundial. O seu conceito, parte do principio de que hd desperdicio em todos
os lugares de uma organizacgao e que a manufatura limpa, surge como um antidoto para se
fazer cada vez mais com cada vez menos, e sempre com o objetivo de oferecer aos clientes
o que eles realmente desejam no tempo que necessitam. Womack e Jones (2004)
acrescentam ainda que o ponto de partida essencial para o Lean Manufacturing é o valor,
sendo que este é definido pelo cliente final e s6 é significativo quando expresso em termos
de um produto especifico e que atenda as necessidades do cliente a um preco especifico e

em um momento especifico.

O objetivo é tornar as empresas mais flexiveis e capazes de responder efetivamente as
necessidades dos clientes e ainda conseguir desenvolver, produzir e distribuir produtos

com menos esfor¢o humano, espaco, recursos, tempo e despesas globais.

Conforme escrito por Werkema (2006), as origens do Lean Manufacturing remontam ao
sistema Toyota de producao (também conhecido como producao Justin-time). O executivo
da Toyota, Taiichi Ohno iniciou na década de 50 a criacao e implantacao de um sistema
visando reduzir custos e aumentar a qualidade e velocidade de entrega dos produtos aos
clientes. O sistema Toyota de producao, por representar uma forma de produzir cada vez

mais com cada vez menos, foi denominado produgao “magra” por Womack e Jones (2001).

A filosofia Lean teve origem na década de 1950 no Japao com o Sistema Toyota de
Producao (TPS), desenvolvida apds a Segunda Guerra Mundial na fabrica da Toyota com os
engenheiros Taiichi Onho e Eiiji Toyoda. Devido ao cendrio de escassez de recursos causada
pela guerra, Ohno e Toyoda desenvolveram uma metodologia de producdo focada na

eliminacao de desperdicios para reerguer a Toyota.
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Ohno tinha como objetivo combater os desperdicios existentes no Modelo Fordista
(chamado de “Producao em Massa’) e criar valor, portanto o Sistema Toyota de Producao
(TPS) baseia-se na identificacao e eliminacao dos desperdicios, tais como: superproducao,

espera, transporte excessivos, excesso de processamento, tempo de inspecao e stock.

0 sistema de producao em massa, concebido por Henry Ford, foi utilizado com sucesso pela
Ford Motor Company, tendo-se afirmado como uma referéncia maxima para a industria
automdvel. Producao em larga escala de produtos estandardizados e recurso a linhas de

montagem constituiam os pilares da gestao.

A principal dificuldade encontrada era a adaptacao ao mercado, no qual a procura de
produtos diversificados era crescente, aliada a escassez de recursos provocada pela 22
Guerra Mundial, levou Ford a abandonar a influéncia do passado. (Womack, Jones, & Roos

The Machine that Changed the World, 1990)

’

Apds a 22 Guerra Mundial o sistema de producao da Toyota (Toyota Production System ou
TPS), surgiu no Japao como alternativa a producao em massa tendo como principais

impulsionadores Eiji Toyoda, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo.

Considerados como “pais” do TPS, pretenderam implementar na Toyota um sistema de
producao cujo principal objetivo era a eliminacao do desperdicio, nunca perdendo o foco da
satisfacao do cliente. A utilizacdo de pequenos lotes de producao, o surgimento do sistema
just-in-time (JIT), areducao do tempo de producao, a troca rapida de ferramentas e a aposta
na qualidade e diversidade dos produtos a baixo custo, constituiram as bases de atuacao da
empresa Toyota. Esta abordagem representou uma revolucao na producao automavel,

tendo-se tornado uma referéncia dado o sucesso que teve a nivel mundial.

E interessante ressaltar que a definicao de desperdicio no TPS deixa de ser apenas perdas
residuais ou refugos e surge um novo conceito, sobrepondo ao anterior que consiste em
atividades ou processos que utilizam recursos, porém nao agregam valor na dtica do cliente.

O objetivo da nova filosofia de producao é, portanto, reduzir os desperdicios e gerar valor!

O TPS foi ganhando adeptos por todo o Japao nas décadas seguintes, chegando mais tarde

aos Estados Unidos. Varios nomes comecaram a definir esta filosofia de producao, no
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entanto apenas em 1990, James P. Womack , Daniel Roos e Daniel T. Jones no livro “The
machine that changed the world” aplicam pela primeira vez o termo “LEAN". A utilizacao
deste termo justifica-se pelo facto da reducao de recursos quando comparado com a
producao em massa. Sendo menor o esforco humano, menos equipamentos, menor o
tempo e 0 espaco necessarios e, ainda, menor o stock em curso. Como resultado obteve-se
uma produ¢ao com mais qualidade e mais variedade, com menos defeitos. Tendo sempre
em consideracao o que o cliente pretende, procurando sempre satisfazer os seus desejos e
se possivel exceder as suas expectativas em relacao a um determinado produto ou servico.
O grande sucesso da filosofia de gestao Lean fez com que os principios e as ferramentas
aplicadas a producao na inddstria automdvel comecassem a ser adaptados a diferentes

setores, obtendo resultados igualmente satisfatdrios.
O LEAN esta concentrado em trés subseccoes distintas:

e LEAN Thinking;
e LEAN Manufacturing;
e LEAN Production.

O LEAN Thinking é uma filosofia de gestao através da qual as organiza¢des desenvolvem
competéncias no sentido da gradual eliminacao do desperdicio e criacao de valor,

constituindo-se neste momento na visao de algumas empresas um “antidoto” para a crise.

E importante compreender que o LEAN Thinking ndo é apenas um conjunto de praticas que
usualmente se encontram no chao de fabrica, mas antes de uma mudanca cultural profunda
na maneira COMoO as pessoas e as organizacoes pensam e se comportam. Os resultados
positivos sao consequidos através de praticas sustentadas por um conjunto de convic¢oes

e principios que sao adotados e compreendidos por todos dentro de uma organizacao.

O LEAN Thinking revoluciona a maneira como a organizacao pensa e se comporta. Esta
vontade de acreditar nesta mudanca e na melhoria continua leva a aplicacao correta das

praticas LEAN e sustenta a dinamica e o processo de melhoria continua.

O LEAN Manufacturing € a filosofia que processa a organizacao de atividades produtivas

tendo em vista a eliminacao de desperdicio. Também ligado a este conceito esta o
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estabelecimento de um compromisso de melhoria continua (Kaizen) de todos os processos

operacionais por parte dos colaboradores.

Por fim o LEAN Production estd relacionado com a producao de uma grande variedade de

produtos em pequenos lotes e em reduzidos tempos de fabrico. Qualidade, flexibilidade e

baixos custos sao outras caracteristicas da LEAN production.

Numa organizacao LEAN, olha-se para o mundo através dos olhos do cliente e procura-se

satisfazer as expetativas deste, alimentando tamhém as expetativas da empresa.

Em suma, pode-se dizer que o “pensamento magro” ou simplesmente “LEAN", nao é mais

do que a procura incessante da eliminacao de desperdicios de cada processo de trabalho,

com o objetivo definitivo de promover exceléncia em qualidade, servicos e prazos,

assentando sempre no pressuposto da eficiéncia.

Tabela 1 - Antes e Depois do Lean - Fonte:(adaptado de Suzaki, 2013)

Antes do LEAN

Apds o LEAN

Lixo no chao e espalhado nas bancadas

Lixo no devido sitio e corretamente
separado

Funcionarios arealizar tarefas mondétonas

Funciondrios mais polivalentes

Demasiado stock

Diminuir o stock recorrendo a praticas e
técnicas corretas

Pecas armazenadas de qualquer maneirae
em qualquer lugar

Pecas armazenadas numa determinada
ordem e num lugar especifico

Informacado de gestao nao é partilhada

Informacdo de gestao é partilhada com
todos e todos interagem

Vontade dos funciondrios emfazeralguma
melhoria nao é levada em consideracao
pela gestao de topo

A vontade de melhorar e as ideias dos
funcionarios é levada em conta

Tabela 2 - Diferengas de comportamento do Antes e Depois do Lean — Fonte: (adaptado Suzaki, 2013)

Nivel Hierarquico Antes do LEAN Depois do LEAN
Administracao Nao conhecem as | Sentem a forca do chao de
atividades do chao de | fabricae questionam:
fabrica e s6 querem estar
envolvidos nos  seus | “Como podemos envolver
assuntos mais os funcionarios?”
Gestores Simplesmente ordenam:” | Orientam as pessoas para a

faz como eu mando!”

responsabilidade com
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perguntas como: “Como
posso ajudar?
Chefes de equipa Concentram-se nas suas | Concentram-se namelhoria
tarefas e no seu poder “Eu | “Como posso delegar a
consigo  resolver esse | minhatarefa?”

problema”

Funciondrios Deixam o0s cérebros e a | Respeitam 0 chefe
vontade & entrada da | enquanto “professor” com
fabrica sugestdes de melhoria

3.2 Conceito Lean

O conceito de Lean foi introduzido pela primeira vez por J. Womack no livro “The Machine
that Changed the World” (J. Womack et al., 1990). O autor pretendia descrever as préticas e
afilosofia de trabalho dos fabricantes de automdveis japoneses (J. Womack et al., 1990) (J.
Womack et al, 1990)(). Womack et al., 1990)(J. Womack et al, 1990) - mais
especificamente o sistema da Toyota, conhecido por Toyota Production System (Maia,

Alves, & Ledo, 2012).

O Lean foi definido como um sistema de producao inovador, tendo como principal objetivo
a eliminacao de desperdicio e a criacao de valor (Shah & Ward, 2007). Womack e Jones
referem-se ao Lean Production como o “antidoto para o desperdicio”. De acordo com estes
autores, o desperdicio é qualquer atividade que nao contribui para acrescentar valor ao

produto vendido ao cliente.

Os desperdicios existem em qualquer tipo de empresa e, para além de nao aumentarem o
valor do produto, fazem com que o cliente tenha de pagar mais por ele (Shah & Ward, 2007).
Ja o valor é definido como qualquer atividade que transforme o produto e que, de alguma

forma, o cliente esteja disposto a pagar (Duggan, 2012).

O Lean Production é um modelo organizacional que alcancou enorme reputagao a escala
global, sendo aplicado em todas as areas de atividade econdmica. Desde as organizagoes
com fins lucrativos, passando pelo setor publico, as aplicacoes Lean tornaram-se uma
ferramenta de trabalho indispensavel ao crescimento empresarial e a estratégia para um

melhor posicionamento no mercado (Neumann et al., 2015; Pinto, 2013).
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Significado de Valor

Normalmente, designamos alguma coisa que pretendemos comprar ou usar, como “valor”,
deduz-se que valor é a compensacao recehida em troca do que se paga, mas nao s6 (Pinto,

2013).

Valor, é também tudo aquilo que justifica atencao, tempo e esforco dedicado a algo. Quando
existe o sentimento de que algo nao vale a pena, ndo se vai, nao se dedica tempo nem
atencao e nao se compra. Tendo isto em conta, é necessario perceber que nao sao apenas
os clientes que esperam receber o valor produzido por uma empresa, mas também os

trabalhadores, os acionistas e os fornecedores.

0 valor que as empresas criam destina-se a satisfacao, em simultaneo, de todas as partes
interessadas; todas elas tém necessidades e interesses especificos e a sua satisfacao

advém do valor criado pela organizacao (Peter et al., 2004).

Significado de Desperdicio

Todas as atividades realizadas que nao acrescentam qualquer valor ao produto sao
desperdicio — ou muda, em japonés, porque consomem tempo e recursos fazendo com que
0s precos para os consumidores finais sejam mais elevados que o necessario. Ou seja, com
mais custos — desnecessarios — durante a producao, o produto final fica, quase que

obrigatoriamente, também mais caro.

Os desperdicios aumentam os precos dos produtos ou servicos finais, e é pedido ao cliente
que entregue mais que o valor justo. O objetivo &, eliminando o muda de uma organizacao,
fazé-la crescer — porque, se a concorréncia consegue entregar ao cliente o mesmo produto
a um preco menor, ou ao mesmo preco, mas com um valor maior, as empresas perdem

vantagem competitiva no mercado.

A vantagem competitiva mede-se pelo valor que as organizacoes criam e por aquilo que

pedem em troca. Quanto mais favoravel for esta relacao para o cliente, maiores sao as
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hipdteses de vencer no mercado. As sete categorias de desperdicios mais conhecidas

foram identificadas por Taiichi Ohono (1988), sendo elas:

1. Excesso de Producdo: ocorre sempre que sao produzidas unidades sem

encomendas prévias ou adiantadas. Sendo assim, estamos perante uma
sobreproducao que levara a um aumento de custos de posse dos artigos em stock,
provocando assim um desperdicio de recursos e um aumento do custo dos
transportes.

2. Tempos de espera: um desperdicio relativo a tempos “mortos”, em que o operador

estd parado e nao hdrecursos aprocessar. Estes tempos de espera podem ter como
causa a falta de matéria-prima, avarias nas maquinas, atrasos e até diferentes
capacidades de trabalho entre postos de trabalho.

3. Movimentos desnecessdrios: atividades dispensdveis que sao realizadas pelos

trabalhadores no decorrer das suas atividades laborais.

4. Transportes desnecessdrios: todas as movimentacdes para transportar

matérias-primas, quer sejam produtos finais, quer produtos em transformacao.

5. Processos inadequados: sao 0s passos desnecessario dados durante o processo
produtivo e a falta de eficiéncia devido a ferramentas em mau estado e/ou design
do produto, o que pode causar defeitos e movimentos supérfluos. Sao
procedimentos demasiado dispendiosos para produtos que nao o justificam.

6. Defeitos: Os defeitos surgem quando os artigos nao estao conforme as exigéncias
do cliente. Este é um desperdicio que acarreta varios tipos de perdas monetarias,
pois na maior parte das vezes vai originar retrabalho, reparacées, inspecoes etc.

7. Excesso de Stock: refere-se aos inventdrios de matéria-prima e de produto final,

bem como ao WIP (Work in Process). Um excesso de stock implica um investimento
em grandes areas de armazenamento, o que acarreta mais custos para a empresa.
Isto também oculta outros problemas da fabrica como atrasos nas entregas,

elevados tempos de set up, retrabalho, entre outros.
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3.3 Desperdicios do LEAN

3.3.13M's (Muda, Mura e Muri)

Os 3Ms - Muda, Mura e Muri - sao desperdicios e inconsisténcias que podem ser
encontrados dentro de uma organizacao. Esses termos sao tradicionais do idioma japonés
e carregam uma representatividade maior do que sua prdpria traducao no contexto

da melhoria continua.

Muda, Mura, Muri faz parte do Sistema de Producdo Toyota (TPS). E um sistema
sociotécnico desenvolvido pela Toyota entre 1948 e 1975. O sistema inclui a organizagao
logistica e fabricacdo para remocao de residuos (Muda), inconsisténcia (Mura) e sobrecarga
(Muri). O conceito incorpora o que é mais conhecido como Toyota Way, que € o sistema de
producao e abordagem gerencial da Toyota Motor Corporation. Muda, Mura, Muri também

é chamado de modelo Toyota 3M.

0 melhor exemplo da implementacao do Muda, Mura, Murié da Toyota. No entanto, outras
empresas também o adotaram durante um periodo. O objetivo bdsico da metodologia Lean
é reduzir o desperdicio, e é ai que os trés tipos de residuos (Muda, Mura, Muri) sdo eliminados

para eficiéncia. Abaixo estao exemplos do uso do Muda, Mura, Muri no processo produtivo.

PRODUCTION ORDER INFORMATION
The order information is quickly Incorporated
into the production line

Production

Hefjunka sequence plan Production plan

Customer

AR~
oo

e e s %! i' S ' (©)
i
i ” 4 Only those parts that have been used up
* ﬂ \ ' are retrieved in a timely manner
<

E- -
The part
Kanbar
[/ pants PrRooUCTION
PRODUCTION OF PARTS RETRIEVED

PRESSING part ’ Q Q Efficiently producing and replenishing
e part only those parts that have been retrieved

Figura 3 — Toyota — Europe.com
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Muda

Muda, inclui a reducao do desperdicio e a criagao de um fluxo de processo que possa ajudar
a eliminar os sete tipos de residuos. A reducao do desperdicio também ajuda na eliminagao
do desperdicio por meio da melhoria continua (Kaizen). Os sete tipos de residuos incluem;
superproducao, tempo de espera, transporte desnecessdrio, movimento, defeitos,

processamento excessivo ou incorreto e inventario extra.

MUDA - Wastefulness

Mura

Mura implica desigualdade; inconsisténcia, irregularidade ou desigualdade. O Mura usado
na melhoria de negécios/processos é combatido através de sistemas Just-In-Time. Isso
permite que a empresa mantenha pouco ou nenhum estoque para evitar desperdicios. Para
evitar Mura, é necessadrio antecipar e atender a exigéncia do consumidor, com processos
consistentes que podem ser simples o suficiente para atender a demanda e trabalhar em

um fluxo regular.
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MURA - Imbalance

200kg < 250kg

‘/ 150:: _I‘

Muri

Muri significa irracional, impossivel ou sobrecarregado. Usando trabalho padronizado, Muri
pode ser evitado. O processo padrao permite que cada individuo conheca seu trabalho,
reduz custos e melhora a eficiéncia. Um bom exemplo disso é a especializacao e divisao do
trabalho que foi introduzida por Henry Ford na fabricacao de automdveis. Como cada
trabalhador da linha de montagem tinha uma tarefa especifica, o processo de producao foi
melhorado e assim foi a producao. Para que a producao funcione sem problemas, cada
estacao tem que realizar uma tarefa padrao, uma vez que a préxima estacao so estd

equipada para trabalhar de forma padrao para realizar sua parte da tarefa de fabricacao.

MURI - Overload

Abaixo temos um exemplo pratico de como os 3M's podem ser notados huma tomada de
decisao a nivel estratégico:
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Mura = inconstancia, flutuacao, variacao

desperdicio

ha Muri, Mura ou Muda

Na imagem acima é possivel observar os 3M's acontecendo na pratica e de uma maneira
bastante simpldria. A melhor forma de realizar esse processo e evitar Muda, Mura e Muri é

que sejam encaminhados dois camides com 3 lotes em cada um.

3.3.2 Importancia de identificar e eliminar os 3M's (Muda, Mura e Muri)

Como vimos, os 3M's sao indesejaveis dentro de qualquer organizacao e devem ser
evitados e combatidos para que se tenha sucesso na aplicacao de um programa de

melhoria.

Os 3M's podem ser encontrados em qualquer tipo de empresa, de qualquer tamanho ou
segmento. Além disso, ele pode estar em mais de um setor desde o chao de fabrica a
gestao de topo. Por isso, é de extrema importancia que a organizacao tenha uma cultura
forte de melhoria continua para diagnosticar e medicar qualquer um desses “virus” com

antecedeéncia.

3.3.3 Como eliminar os 3M's (Muda, Mura e Muri)

A aplicacao de um plano para identificar e mitigar cada um dos elementos estudados até
aqui depende de uma acao coletiva e envolvimento de toda a organizacao, principalmente

da gestao de topo, que é responsavel pela elaboracao e conducao do plano.
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O primeiro passo € realizar um mapeamento de todos os departamentos, considerando 0s
processos, as equipas, as responsabilidades de cada um, os materiais e equipamentos que

sao utilizados, as maquinas e os recursos financeiros.

Em seqguida, vocé e as equipas deverao encontrar todos os entraves e inconsisténcias que
podem estar na origem de falhas e desperdicios. Neste momento, e aproveitando o
conhecimento em Muda, Mura e Muri para encontrar esses elementos nos processos e

assim, separa-los.

O que fazer para eliminar Muda:

1. Faca uma filmagem do processo para que possa analisa-lo de forma sistematica;

2. Estratifique a atividade em micro operacoes;

3. Divida essas micro operacao em atividades que nao agregam valor e atividades que

agregam valor;

4. Proponha melhorias para as operacoes que nao agregam valor;

5. Implemente uma padronizacao e difunda para as demais areas.

0 que fazer para eliminar Mura:

1. Selecione as operagdes mais criticas e faca algumas cronometragens por turno;

2. Faca uma investigacao da variacao de tempo por ciclo, tanto do operador quanto da

operacao;

3. Filme a operacao critica para fazer uma analise sistematica e compare os diferentes

ciclos dos operadores;

4. Proponha melhorias para que diferentes colaboradores realizem a operagao no mesmo

tempo;

5. Implemente, também, uma padronizacao com uma SOP, por exemplo.
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O que fazer para eliminar Muri:

Ao aplicar os passos anteriores, provavelmente nao terd mais problemas do tipo Muri no
seu processo produtivo, mas caso um colaborador esteja com um carregamento em
excesso de atividades, vocé pode aplicar os mesmos passos da Muda e estabelecer

melhorias para que o operador nao se sobrecarregue nas atividades.

Uma sugestao é, que os lideres procurem conhecimento sobre ergonomia e apliquem

melhorias ergonémicas para atividades que podem sobrecarregar os colaboradores.

3.4 Beneficios do Pensamento LEAN

Indmeros casos de estudo, tém demonstrado os beneficios passiveis de se obter com a
implementacao do paradigma Lean nos sistemas produtivos das empresas. Um estudo,
protagonizado por Alves, Carvalho, Sousa, Moreira & Lima, (2011), sintetizou os beneficios
obtidos através da aplicacao de 41 projetos diferentes relacionados com o paradigma Lean,

em 18 empresas de Portugal. Os beneficios obtidos foram os seguintes:
v Reducao dos tempos de setup das maquinas (27% - 90%);

v Simplificacao do fluxo de materiais, maior transparéncia do processo e maior facilidade

de controlo do mesmo;

v Maior flexibilidade de producao;

v Reducao de espaco necessario para trabalho;

v Eliminacao de turnos de trabalho e reducao do niimero de trabalhadores;

v Reducao de desperdicios relacionados com movimentos e transportes desnecessdrios;
v Reducao de tamanho de lotes;
v/ Aumento do desempenho das maquinas;
v Reducao do WIP (18% - 84%);
v Aumento da produtividade (20% - 30%);

v Reducao do stock de produtos acabados e de produtos em vias de fabrico;
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v Reducao dos tempos de ciclo dos processos e dos prazos de entrega ao cliente;

v Reducao do esforco humano;

v Nivelamento da producao;

v Reducao de custos;

v Reducao da necessidade de retrabalho e aumento de qualidade.

Para além dos beneficios referidos, Womack & Jones (2003) destacam ainda:

v Maior precisao nas previsoes dos pedidos de producao;

v Reducao do tempo de resposta a alteracoes de engenharia e a variacoes de mercado;
v Maior envolvimento, motivacao e participacao dos colaboradores nos processos;

v Capacidade paraidentificar os problemas e resolvé-los mais cedo.

De uma forma mais simplista e objetiva, Melton (2005) destaca 6 heneficios, resultantes da

aplicacao do paradigma Lean nas organizacoes:

v Menos desperdicio nos processos;

v Menor lead time do produto;

v Menos erros ocorridos na producao e menor necessidade de retrabalho;
v Beneficios financeiros;

v/ Aumento da compreensao e clareza dos processos;

v Menos stock.
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Figura 4 - Beneficios da aplicagdo do Lean (Fonte: adaptado de Melton 2005).

3.5 Mudancas Culturais relacionadas com o LEAN
3.5.1Fatores de mudanca

Atualmente, grande parte das empresas sabe, que um dos elementos determinantes do
sucesso sao as pessoas. Os trabalhadores sao os Unicos capazes de por as coisas em causa
e melhorar, e s6 com o elemento humano é que uma empresa é capaz de evoluir e competir
no mercado (Oudhuis & Olsson, 2015). Assim, é preciso ter em conta que a maioria das
ferramentas desenvolvidas no ambito do Lean Production requer trabalhadores
auténomos, flexiveis, motivados, com boa formacgao, com mobhilidade e eficacia no grupo de
trabalho. Tudo isto sao elementos indispensdveis, porém distantes da cultura tradicional
das empresas ocidentais (Alves & Alves, 2015). E preciso, portanto, uma mudanca ao nivel

da estratégia das empresas ocidentais nos seguintes pontos:

e Comunicacao regular: acontece uma ma3 circulagdo de informacao dentro de uma
empresa. Algumas pessoas sao inundadas de informacao que nem sempre
compreendem enquanto outras, pelo contrdrio, carecem de informacao (Rarick,
2008). E importante conseguir desenvolver condicées para um sistema eficaz de
comunicagao escrita, oral e visual. Como explica Gélinier (1990), “a comunicacao

deve ser profissional e geradora de valor acrescentado”.
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e Formacao: Para que haja trabalhadores flexiveis, polivalentes e auténomos, é
importante dar formacao para promover uma mudanca dos comportamentos dos
colaboradores. Esta formacao nao se deve limitar apenas a aprendizagem das
técnicas de manutencao ou de qualidade; é preciso também aumentar o nivel de
cultura geral da empresa. Assim, ao investir tanto nas capacidades como nos
conhecimentos dos seus colaboradores, uma empresa pode exigir aos
trabalhadores uma maior polivaléncia e enriquecimento nas tarefas.

e Motivacao: A motivagao é um componente determinante da mudanca de culturana
empresa, este é o catalisador da acao (Gelinier, 1990). Uma organizacao pode
implementar um conjunto de ferramentas Lean por todo o seu espaco de trabalho.
Contudo, se nao houver uma énfase na motivacao no ambiente da empresa, esta
implementacao Lean serd incompleta. Muitas empresas que aplicam Lean
Production focam-se apenas nos resultados diretos desta cultura, tentam manter
um ambiente de trabalho Lean ignorando por completo a necessidade de uma
cultura de motivagao em todos os envolvidos na organizagao (J. K. Liker & Morgan,

2006).

Para uma organizacao conseguir aumentar o grau de motivacao dos seus
colaboradores, tem primeiro de perceber que todo o ser humano € diferente, ou seja,

cada trabalhador vai sentir-se motivado por aspetos diferentes.

Por exemplo: algumas pessoas ficam motivadas por recompensas financeiras e
reconhecimentos enquanto outros valorizam mais um dia de folga. Além disso, ha
trabalhadores que pensam alongo prazo, encontrando a motivacao numa perspetiva de
carreira futura dentro da empresa. Existem ainda outros que valorizam mais a
gratificacao imediata e instantanea. Ou seja, nao existe nenhuma regra precisa para
estabelecer uma cultura de motivacdo (Belfo & Sousa, 2011), sendo necessdrio
conhecer bem todos os colaboradores de uma organizacao e as suas caracteristicas.
Logo, é um erro focar-se apenas num meio de motivacao ou recompensa. Emvez disso,
os gestores devem conhecer os seus trabalhadores, e encontrar uma maneira de

otimizar todos os meios motivacionais.
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A mudanca de cultura passa entao pela procura constante de métodos para melhorar a
comunicacao, a formacao, e a motivacdao. Um exemplo de ac6es a tomar paraimplementar

estas melhorias de cultura dentro da empresa podem ser (Pinto, 2013):

e Melhoria das condic6es de trabalho;

e Apoio ereconhecimento dos esfor¢os de cada um;

e Introducao de uma disciplina de trabalho na empresa. A aplicacao dos 5 s é um bom
exemplo;

e Ter em consideracao os elementos econdmicos para implementacao das
melhorias;

e Disponibilizacao dos meios necessarios para realizacao dos projetos da empresa.

4.Metodologias LEAN

41 Kaizen

"0 kaizen envolve mudar o modo como as coisas s3o. Se vocé supor que as coisas estao

certas do modo como estao, nao poderd implantar o kaizen. Por isso, mude alguma coisa!”

Taiichi Ohno

Kaizen, é uma palavra de origem japonesa (“kai,” mudanca, modificar, melhorar e “zen,” bom,
virtude) que significa melhoria continua. Sao consideradas todas as atividades levadas a
cabo pelos colaboradores no sentido da melhoria do desempenho dos processos e sistemas

de trabalho.

No contexto empresarial, o Kaizen é uma metodologia que permite baixar os custos e
melhorar a produtividade. Considerado como o pai do Kaizen, o japonés Masaaki da
particularimportancia ao Gemba (termojaponés que significa "local real"), o local de trabalho
onde o verdadeiro valor é criado. Além disso, o envolvimento de todos os colaboradores da
empresa é essencial no Kaizen. Atualmente, o Kaizen é reconhecido mundialmente e
aplicado em grandes industrias por constituir um pilarimportante na estratégia competitiva

alongo prazo para as organizacdes (Imai, 1986).
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Pode envolver pessoas e equipamentos. O conceito de melhoria continua, desde ha muito
tempo que é tido como uma das formas mais eficazes, para melhorar o desempenho, para

o crescimento e aumento da qualidade de produtos e servigcos de uma organizacao.

Este conceito de melhoria continua defende uma melhor qualidade de produtos e servicos
e a implementacdao de uma cultura caraterizada pela procura incessante de melhores

resultados e pelo querer mais, ou seja, pela insatisfacao continua.

Este conceito traz a perspetiva de atuar nas causas de um potencial problema antes mesmo
de se notar os seus possiveis efeitos (Ritzman, 2004). A melhoria continua encontra-se
assente na crenca de que todos os aspetos de uma operacao podem ser continuamente
melhorados, partindo do principio que as pessoas envolvidas diretamente numa operacao
sao os principais intervenientes capazes de identificar alteracoes que devem ser realizadas

(Imai, 1998).

Para que o processo de melhoria continua tenha sucesso é necessario que todos o0s
intervenientes participem voluntariamente e ativamente e de livre vontade em todas as
acoes decorrentes desse processo, mas primeiro que as pessoas adotem esses habitos é
necessario que tenham conhecimento e percebam a razao de fazer esta melhoria. Nada
deve serimposto através da gestao, as pessoas devem participar de forma voluntdria, pois
caso contrario o colaborador pode até ter as ferramentas e a pratica, mas nada fazer paraa

melhoria acontecer.
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Figura 5 - — Kaizen - Fonte: Kaizenmanutengéo.com.br

45



Mandamentos Kaizen

O Kaizen é redigido por dez mandamentos e deverao ser tidos em conta de forma a
consequir aplicar o Kaizen de forma positiva. Os dez mandamentos do Kaizen sao (Instituto

Kaizen, 2012):

¢ Todos os desperdicios devem ser eliminados;

¢ Todos os colaboradores devem ser envolvidos no processo de melhoria;

¢ 0 aumento da produtividade deve ser baseado em ac6es que nao necessitem de
investimento financeiro alto;

e Pode ser aplicado em qualquer local/empresa;

¢ As melhorias obtidas devem ser divulgadas, como forma de ter uma comunicacgao
transparente;

¢ As acoes devem ser focadas no local de maior necessidade;

¢ O Kaizen deve ser direcionado para que o seu objetivo seja unicamente a melhoria
de processos;

e A priorizacao na melhoria das pessoas deve ser mais importante;

¢ O foco do Kaizen é aprender na pratica!

A atitude japonesa de gestao resume-se a manter e a melhorar de forma continua os
padroes das empresas. A melhoria pode ser dividida por Kaizen ou por inovacao, Kaizen
significa melhorias continuas e a inovacao significa melhorias drasticas que estao
normalmente relacionadas com grandes investimentos nas novas tecnologias ou em novos
equipamentos. Kaizen, apesar de ser um processo de melhoria de forma continua traz
beneficios de longo prazo para uma empresa e também valoriza o trabalho de equipa,
comunicacao, formacao e participacao a baixo custo (Radharamanan et al., 1996; Imai;

Singh e Singh, 2009).

42 5S

A ferramenta 5S é um instrumento de organizacao do local de trabalho, que deriva de cinco
palavras japonesas: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke (Coimbra, 2013). Esta

ferramenta baseia-se no principio de que um bom ambiente, motiva o operador a produzir
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produtos ou servicos de qualidade com pouco ou nenhum desperdicio e com alta
produtividade (Kiran, 2017). Um ambiente ou local de trabalho ndo adequado, sujo ou
desorganizado, distrai a atencao do trabalhador, dando espaco para que mais defeitos

sejam produzidos.

4

Shitsuke " Seiri

Seiketsu Seiton

Figura 6 - Etapas e ferramentas 5'S (Fonte Pinto, 2008)

Assim, as principais etapas da ferramenta 55 sao (Coimbra, 2013):

Seiri: Senso de utilizacao - O principal objetivo da primeira etapa do programa 5S é tornar
0 ambiente de trabalho mais util e menos poluido, tanto visualmente como espacialmente.
Paratal, deve-se classificar os objetos ou materiais de trabalho de acordo com a frequéncia
com que sao utilizados para, entao, rearranja-los ou coloca-los em uma area de descarte
devidamente organizada. O resultado desse primeiro passo do programa 5s é um ambiente
de trabalho estruturado e organizado de acordo com as principais necessidades de cada

empresa.

v’ Metas:

e Reduzir a perda de tempo na procura de um item, reduzindo o nimero de itens
desnecessarios;

e Reduzir a probabilidade de distracao com itens desnecessarios;

e Simplificar ainspecao;

e Aumentar a quantidade de espaco util disponivel,
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e Aumentar a seguranca eliminando obstaculos;

v" Implementacao:

e Verificar todos os itens num local e avaliar se a sua presenca no local é util ou
necessadria;

e Remover os itens desnecessarios o0 mais rapido possivel. Colocar aqueles que nao
podem ser removidos imediatamente numa 'area de marca vermelha' para que
sejam faceis de remover mais tarde;

e Manter o piso de trabalho livre de materiais, exceto aqueles que estao em uso para

a producao;

SENSO DE UTILIZACAO

Figura 7 — “Seiri” - Senso de utiliza¢do
Seiton: Senso de organizacao - O segundo passo do programa 5s é uma continuagao do
primeiro. O seu conceito chave é a simplificacdao. A partir da organizacao espacial
previamente feita, esta etapa visa dar aos objetos que sao menos utilizados um local em
que eles figuem organizados e etiquetados. Assim, agilizam-se os processos e ha maior

economia de tempo.

v’ Metas:
e Tornar o fluxo de trabalho tranquilo e facil.

v" Implementacao:

e Organizar as estacdes de trabalho de forma que todas as ferramentas /
equipamentos fiqguem préximos, num local de facil acesso e numa ordem Idgica
adaptada ao trabalho executado;

e Posicionar os componentes de acordo com seus usos, com 0S componentes
usados com frequéncia sendo os mais préximos do local de trabalho;

e Organizar todos os itens necessdrios para que possam ser facilmente

selecionados para uso. Facilitar alocalizacao e a recolha dos itens necessarios;
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e Atribuir locais fixos para os itens. Podem usar-se etiquetas, marcas ou dicas
claras para que os itens sejam facilmente devolvidos ao local correto e seja facil

identificar os itens que faltam.

>

Figura 8 - "Seiton" - Senso de organizagdo

Seiso: Senso de limpeza - O terceiro item do processo 5S consiste na limpeza e
investigacao minuciosa do local de trabalho em busca de rotinas que geram sujidade ou
imperfeicdes. Qualquer elemento que possa causar algum disttirbio ou desconforto (como
mau cheiro, falhas nailuminagao ou barulhos) deve ser reparado. O principal resultado é um
ambiente que gera satisfacao nos funciondrios por trabalharem num local limpo e
arrumado, além de equipamentos com menos possibilidades de erros ou de quebra por

causa da constante fiscalizacao.

v' Metas:

e Melhorar a eficiéncia e seguranca do processo produtivo, reduz desperdicios, evita
erros e defeitos;

e Manter olocal de trabalho seguro e facil de trabalhar;

e Manter olocal de trabalho limpo e agradavel para trabalhar;

e Quando instalado, qualquer pessoa nao familiarizada com o ambiente deve ser
capaz de detetar quaisquer problemas rapidamente.

v Implementacao:

e Limpar o local de trabalho e o equipamento diariamente ou em outro intervalo de

limpeza apropriado (alta frequéncia);
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¢ Inspecionar o local de trabalho e o equipamento durante a limpeza.

Figura 9 — “Seiso” — Senso de Limpeza

Seiktsu: Senso de padronizacao - O quarto conceito do programa 5°S, consiste na
manutencao dos trés iniciais, gerando melhorias constantes para o ambiente de trabalho.
Nesta etapa, deve-se definir quem sao os responsaveis pela continuidade das acoes das
etapas iniciais do 5’S. Com um ambiente mais limpo, ha uma grande probabilidade dos
funcionarios terem um maior cuidado com o visual e com a saudde pessoal, garantindo ainda
mais equilibrio e bom desempenho no trabalho e contribuindo ainda mais para o andamento

do processo rumo a qualidade total.

v Meta:
e Estabelecer procedimentos e cronogramas para garantir a repeticao das trés
primeiras praticas 'S".

v"  Implementacao:

e Desenvolver uma estrutura de trabalho que dé suporte as novas praticas e faca
parte do dia a dig;

e Certificar-se de que todos conhecam as suas responsabilidades de classificacao,
organizacao e limpeza;

e Usarfotos e controlos visuais para ajudar a manter tudo como deveria estar;

e Analisar o estado da implementacao 5S regularmente usando listas de verificacao

de auditoria.
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Figura 10 - “Seiktsu — Senso de padronizagdo

Shitsuke: Senso de disciplina - Quando o quinto e ultimo processo do programa 5’S estd
em execucao, quer dizer que o programa estd em andamento perfeito. A disciplina, que pode
ser considerada a chave do 5°S, existe quando cada um exerce o seu papel para a melhoria
do ambiente de trabalho, do desempenho e da satide pessoal, sem que ninguém o cobre por

isso.

v Metas:
o Certificar-se de que a abordagem 5°S seja sequida.

v" Implementacao:

e Organizar sessoes de treinamento;

e Realizar auditorias regulares para garantir que todos os padroes definidos estao a
serimplementados e sequidos;

e Implementar melhorias sempre que possivel. As contribuicdes dos trabalhadores
podem ser muito valiosas para identificar melhorias;

e Quando surgirem problemas, deve identificar-se a sua causa e implementar as

mudancas necessarias para evitar a recorréncia.

Figura 11 - “Shitsuke” — Senso de disciplina
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Em 1990, associado a Hiroyuki Hirano, nos EUA, adicionou-se mais um “S” de Safety aos
“5'S” para que se conseguisse manter o foco na seguranca em todos os eventos “Lean” e
garantir condicdes seguras em todas as alteracoes de melhoria. A seguranca tradicional
procura o risco aceitavel, os 6'S e o Lean procuram o risco aceitavel com o menor “lixo”

possivel.

Assim, o0 “S" que foi acrescentado ndo pode de maneira nenhuma ser desassociado dos
anteriores nem de qualquer atividade realizada no dia-a-dia de uma empresa. As rotinas
que mantém a ordem e a organizagao sao essenciais para a otimizacao e eficiéncia das

atividades realizadas.

Todas estas técnicas LEAN encorajam os trabalhadores a melhorar o seu local de trabalho,
facilitando o esforco e areducao de desperdicios. No inicio destaimplementacao até podera
dar algum trabalho, mas no fim ira refletir em muito bons resultados. Os 6'S formam a base
necessdria, o terreno ideal, para a implementacao de um ndmero significativo de solucoes
LEAN. O “S" de seguranca de maos dadas com os restantes 5 pode tornar a empresa numa

empresa de exceléncia na aplicacao desta filosofia e desta técnica.

Os principais fatores de sucesso para aimplementacao dos 6'S sao, principalmente o apoio
da gestao de topo da empresa, para a implementacao nao fracassar deve haver uma forte
lideranca e motivacao dos gestores da organizacao. Os primeiros resultados devem ser
visiveis, ou seja, visiveis no sentido mesmo da palavra, devem ser afixados pelo chao de
fabrica os resultados conseguidos, para poder mostrar que o sistema funciona e assim
incentivar os funciondrios a continuar com a implementacao do mesmo. Os resultados

devem ser divulgados e expostos a todos os niveis da empresa.
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Eliminate all the Arrange the items Ensure that all Make sure all
things in the used on a daily tools, equipment, Develop a Create a culture employees have
workspace that basis so that they work surfaces routine for in the workplace correct equipment,
are not being can be easily and areas are all Sorting, Setting that follows the training and
used and store accessed and cleaned and and Shining. steps of 6S ona resources to
them away. quickly stored. functioning property. a daily basis. work safely.

True Organization & Workplace Safety Begins With Gs

Figura 12 - Fonte: LEAN six sigma environment

4.2.1. Importancia da Implementacao dos 55

O Programa 5'S esta ligado a disciplina da empresa como um todo, envolvendo identificar

problemas e oportunidades.

Os resultados obtidos pela aplicacao de um programa 5°S sao impressionantes, desde que
toda a equipa participe ativamente de sua implementacdo. Algumas das suas vantagens

Sao:

Aumento da qualidade do produto ou servico;
Aumento da produtividade;

Fornece a base necessaria paraimplementar outros programas de qualidade;

AN N NN

Facilita a detecao de erros, objetos fora do lugar e outros problemas que precisam

de atencao;

<

Prevencao de acidentes;

<

Melhoria do ambiente de trabalho;

v Melhoria da qualidade de vida.
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Figura 13 - 5°S — Fonte: commons.wikimedia.org

4.4 Gestao Visual

A principal razao que leva uma organizacao a utilizar as informacoes visuais € que esta é
facilmente processada por uma grande parte dos neurotransmissores que o cérebro possui.
Quando se estd perante um ambiente profissional e se aplica a técnica de gestao visual, uma
das técnicas Lean, faz-se com o objetivo de que qualquer pessoa seja capaz de entender
uma situacao e reagir de maneira rapida, precisa, adequada e autonomamente, ou seja, sem
necessidade de outras pessoas. A tabela 3, é um bom exemplo de como a utilizacao de
fotografias, diagramas e representacoes visuais dos processos sao as formas mais faceis
de conseguir que as pessoas percebam o que se quer, conseguindo assim entender o estado

dos processos rapidamente.

Apesar de algumas ferramentas visuais disponibilizarem o que se passou num determinado
processo, como se tratasse de um “espelho retrovisor’, muita informacdo € ignorada.
Muitas ferramentas, que sao construidas por colaboradores da organizacgao, devem servir
para guiar e dar continuidade ao fluxo do processo, como se fosse um mapa. Os
colaboradores de uma organizacao sao Como uma equipa, no entanto se essa equipa nao
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vé onde esta ou para onde quer ir, dificilmente ird 14 chegar. E fundamental aimplementacao

de um sistema transparente de gestao visual para a equipa, pois € essencial toda a equipa

conhecer o estado global das operacdes, conseguindo assim estarem envolvidas,

motivadas e participativas.

Tabela 3 - Exemplos de ferramentas onde predomina a Gestdo Visual

Designacao

Exemplo

Funcao/definicao

Placas

Fonte: http:/ /www.visualworkplaceinc.com/wp-
content/uploads/2014/06/Work-Instructions-ProcedureReminder-
Board-1jpg

A existéncia de placas
visiveis garante que a
informacao é
transmitida aos
colaboradores e

visitantes.

Local de trabalho

Marcacoes das dreas de trabalho

Fonte 1: http://www.visualworkplaceinc.com/wp-

content/uploads/2014/06/Floor-Mark_Lean-Werks_2.jpg

A delimitacao de dreas
de trabalho e
corredores permitem
a boa organizacao do

local de trabalho
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Quadros com formas de ferramentas

Fonte:

https://s-media-cache-

ak0.pinimg.com/736x/a0/a0/ed/a0a0ed3ffa0478ec1e9082a69afh3

ba3jpg

Quadro de
ferramentas que
possui o contorno das
mesmas, mantendo as
respetivas

ferramentas no seu

devido lugar.

Identificacao de equipamentos e dreas de trabalho

Fonte:

http:/ /www.visualworkplaceinc.com/wp-

content/uploads/2014/06/Hanging-Sign.jpg

oes visuais

Informac
Documentacao de processos

'? EPOS TEAM SPR TAKTMONTAGE —
e —— et m— > e
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o - — O
) —|" [w il
= Em wve ' T I _
.. s
== F Sl |
= .
Fonte: http://cdn4.management-circle.de/wp-

content/uploads/2015/12/Abbildung3.jpg

Disponibilizacao dos
processos e modelos

visiveis
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Como executar procedimentos

[ Basic Skill

| c “Best Pi [& Countermeasure
Single Point Lesson #017 g ::Il:,%lu
Title: Tower D Prooftester Drum Inspection o :P":"‘M

While the operasor s manually The angle to hold the razer
rotatng the proof tester arums. blace s approxenatedy
the razor blade Is held on the shown above
surface of drum where the

fiber path would be

Operations check drums as instructed, Main
blade ¢ & buer WAt can Cause buffer

spects weekly. Any pIck-up e on Ihe 1azoe

Cofmect using 8 3m 5001Ch bree DaC 10 remove bur @ Necessary Use a light emery paper Salowed by
he scoieh b

|
Prepared By Locaton: | Date: &10¢10

Fonte:

https://christianpaulsen62.files.wordpress.com/2011/07/slide1,jpg

Quadros de melhoria continua

Fonte: http:/ /www.visualworkplaceinc.com/wp-

content/uploads/2014/06/Continuous-Improvement-Board.jpg

Informacao sobre os diferentes processos

Fonte: http://www.lean.org/images/uploaded/huntvsm2.png

A disponibilizacao de
como executar tarefas
junto dos postos de
trabalho é uma
excelente ajuda numa
fase  inicial  até

alcancar arotina

Nestes quadros &
onde se apresenta os

topicos a melhorar

com possiveis
solucoes, pode
também conter

objetivos a longo
prazo para motivagao

dos colaboradores.

Disponibilizar o value
stream mappping no
chdo de fabrica
permite entender os
vdrios processos que

ocorrem na fabrica
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Cartoes Kanban

Fonte:

il
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|

http://www.xtremelean.us/consulting/media/catalog/product/cache
/1/image/800x600/0dfh309478a752b2d12d302
4ca6ab681/k/a/kanban_boards.jpg

A disposicao dos
cartdes kanban num
quadro permite
identificar quais sao
0S processos que
estao disponiveis para
comecar, 0s que jad
estdo em processo e

os finalizados.

Graficos de qualidade e desempenho

Fonte:

http://cdn2.hubspot.net/hub/209590/file-23443037-

jpg/images/board-resized-600.jpg?t=1469721101039

Ao ser disponibilizada
a informacdo grdfica
relativa a indices de
produtividade é
possivel ter uma ideia
da evolucao ao longo

do tempo.
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430

Estado global das operacoes

Fonte: http://www.dskglobalsolutions.com/wp-

content/uploads/2013/11/Display-lmage-4.jpg

Quadro que
disponibiliza a
informagao referente
ao estado global de

um processo.

)
..AA..-“——"EE"' ' 1
LR

ik

.
FREEFWRI:

Fonte:  http://www.multi-signs.com/images/galleries/Construction-

signage/Hera-safety-Fencing%20(2) jpg

Sequranca Visual
Informacao de precaucoes

Em todas as fabricas
existem regras e
precaucoes que
devem ser tidas em
conta, essas devem
ser disponibilizadas de

maneira visivel.
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Os quadros de

essenciais a ter em

seguranca sao
diferentes das
informacoes

(g8} . ~

4 dispostas pelo chao de

(18]

5 fabrica, podem conter

(=)}

3 kit de primeiros

=

e S0COrros e

O . ~

5 informacoes

©

=

o

conta em caso de

alguma ocorréncia.

Fonte: http://www.visualworkplaceinc.com/wp-
content/uploads/2014/06/Safety-Station.jpg

4.5 Padronizacao

A normalizacdo, padronizacdo ou uniformizacao do trabalho (Standard Work) é uma
ferramenta Lean utilizada para organizar pessoas, materiais e equipamentos de forma
eficiente. Procura reduzir a subjetividade e a variabilidade dos processos permitindo dessa
forma a diminuicao de erros ou falhas, eliminacao de excessos ou insuficiéncias e
eliminacao de desperdicio, dando origem a documentacdo e normas a seguir para as
diversas tarefas que sao desenvolvidas ao longo da cadeia de valor, contribuindo para a
melhoria continua dos processos. A normalizacao do trabalho pode ser definida como um
conjunto de procedimentos a seguir nas tarefas realizadas do dia a dia, procurando
estabelecer os melhores métodos e praticas para cada processo e para cada colaborador.
Diminuindo assim, as flutuacdes de producao e de qualidade dos processos (Bortolotti et al.,

2015).

Segundo Moreira (2008), a uniformizacao do trabalho reduz o aparecimento de desvios ou
oscilagoes no processo produtivo ou de prestacao de servicos, melhorando a qualidade dos
mesmos. Esta uniformizacdo torna-se mais complexa, quanto maior o grau de contacto
com o cliente, como é o caso dos servicos, uma vez que é dificil padronizar necessidades ou

vontades dos clientes. Para fazer face a esse constrangimento, Bicheno (2008) limita a
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uniformizacao ao uso de check-lists, ou a um pequeno nimero de etapas que devem de ser

cumpridas na prestacao de um servico, de forma a padronizar o atendimento ao cliente.

A padronizacao do trabalho é uma maneira de manter a produtividade, a qualidade e a
seguranca aos mais altos niveis (Black & Hunter,1998). E uma ferramenta Lean que pode
ser definida como um conjunto de regras e procedimentos operacionais que sao
formalizados e executados. O objetivo desta ferramenta é eliminar a variacao através da
instrucao dos operadores para a execucdo das tarefas de acordo com os procedimentos

estabelecidos.

Paraisto, é necessario criar procedimentos dos processos otimizados e garantir que estes
sao sequidos rigorosamente (Oliveira, S&, & Fernandes, 2017). A padronizacao do trabalho

€ composta por trés elementos:

v" Tempo de ciclo padrao — tempo para a produ¢ao de um produto desde o inicio até
chegar ao cliente;

v Sequéncia de trabalho padronizado - conjunto de tarefas para fazer os trabalhos
da melhor forma e mais segura;

v" Work-in-process padrao — stock minimo a ser mantido para que seja assegurada

a producao sem paragens (Braganca & Costa, 2015).

Os atrasos na producao advém geralmente das diferencas de trabalho dos operadores, por
esta razao, com o apoio das sequéncias de trabalho, o supervisor deve ensinar os
operadores. Outra forma de combater estas diferencas é promover a entreajuda e o

trabalho em equipa (Ohno, 1978).

O trabalho padronizado, apesar de ser uma ferramenta um pouco esquecida, quando
aplicada ao processo produtivo de uma empresa, gera varios beneficios para esta (Mikva,

Prajovd, Yakimovich, Korshunov, & Tyurin, 2016).

Alguns dos beneficios relacionados com a criacao de procedimentos com sequéncias das

tarefas arealizar sdo apresentados sequidamente:

v Reducado da variabilidade: a realizacdo do trabalho é mais estdvel e mais facil de
aferir, resultando em tarefas mais eficientes e com menos espaco para defeitos.

Assim existe uma melhoria na qualidade, bem como um maior controlo, resultando
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na reducao de custos com pecas defeituosas e perdas de tempo dos operadores
com duvidas de execucao.

Envolvimento dos operadores: como as tarefas sao realizadas segundo
procedimentos os erros deixam de ser culpa dos trabalhadores e passam a ser do
sistema, criando oportunidades para os trabalhadores reportarem erros e
sugerirem possiveis melhorias.

Melhoria continua: sempre que é reportada uma sugestao de melhoria, esta é
estudada e implementadas nos procedimentos, facilitando a mudanca para as
novas tarefas (Oliveira et al., 2017).

Facilidade em treinar novos operadores: estes podem fazer as tarefas com o
apoio dos procedimentos criados.

Reducao de acidentes: os procedimentos devem contar com as regras de
seguranca a seguir em cada tarefa (Mikva et al., 2016), bem como os equipamentos
de protecao individual.

Flexibilidade dos operadores: os operadores conseguem aprender a desempenhar
diferentes trabalhos, guiando-se pelos procedimentos, tornando-os polivalentes e

a producao mais flexivel (Braganca & Costa, 2015).

4.6 JUST IN TIME (JIT)

Desenvolvido em meados da década de 70, por Kiichiro Toyoda, fundador do setor

automobilistico da Toyota, o sistema Just In Time (JIT), “na hora certa”, em portugués, surgiu

com o objetivo de reerguer as empresas japonesas no pos-guerra.

0 método surgiu da determinacao de Kiichiro para que ninguém produzisse uma Unica peca

antes que ela fosse realmente necessaria.

Para ele, primeiro a empresa precisava de receber os pedidos dos clientes e a partir dai

podiam organizar as encomendas, contactar fornecedores para produzir os automaveis.

A aplicacao de filosofia JIT na industria, diferencia-se da gestao da producao mais

tradicional, nos seguintes pontos:
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Stocks nulos;
Tempo de setup nulos;

v
v
v" Defeitos nulos;
v

Segundo Hopp & Spearman (2004) o sistema produtivo tradicional assentava no sistema

Movimentos desnecessarios nulos.

push. Este sistema é gerido através de um sistema Material Requirements Planning (MRP)

que implica que seja elaborado um planeamento da producao rigoroso, empurrando a

producao para o cliente, dai a designacao push (empurrar).

A filosofia JIT pressupde que exista em um fluxo continuo de produgao, uma vez que

produto apenas é produzido assim que o cliente o solicita, levando assim ao surgimento do

conceito pull, pois € o cliente que “puxa” a producao com as suas encomendas (J. Womack

& Jones, 2003).

Continuous
Flow Processing

Just In Time

Just In Time is:-
“"Manufacturing and conveying
what is needed,
when it is needed,
in the amount that is needed,
at the quality required
and in the
shortest possible lead time”

~ Pull
. System

v

Levelled Production

Figura 14 - Processo JIT, adaptado

JIT has 3 parts
based on one <3
pre-requisite5
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4.7 VSM — Mapeamento de fluxo de Valor

O mapeamento de fluxo de valor € uma técnica que permite identificar todas as atividades
presentes no processo. Assim como o proprio nome indica, a partir do VSM é facil identificar
as atividades que agregam valor ao produto final e aquelas que nao acrescentam qualquer
valor e se traduzem apenas em custos para o cliente.

0 Mapeamento de Fluxo de Valor é uma ferramenta fundamental, na visualizacao do fluxo,
como sendo mais do que simples processos individuais e ajuda na identificacao dos
desperdicios (Rother and Shook 1999).

Tem sido uma ferramenta cada vez mais utilizada por gestores industriais devido a sua
facilidade de interpretacao e informacdo que agrupa. Esta inclui todas as atividades do
processo da cadeia de abastecimento, desde a obtencao da matéria-prima até a entrega ao
cliente final.

Sendo assim possivel identificar as fontes de desperdicio. Com o objetivo de revelar
oportunidades de melhoria, 0 mapeamento do fluxo de valor (VSM) é realizado em
diferentes momentos. Assim, temos o mapeamento do estado atual, o mapeamento do
estado futuro e o mapeamento do estado ideal, nalguns casos.

familia de produtos

desenho do
estado atual

desenho do
estado futuro

plano de trabalho
& implementacao

Figura 15 - Etapas bdsicas do mapeamento da cadeia de fluxo de valor — Fonte (Rooter e Shook, 1999)

Etapa 1 — Selecionar uma familia de produtos representativa para a empresa, quer em
termos de vendas, quer em termos de custos produtivos;

Etapa 2 — Desenhar o estado atual e o estado futuro. Devem ser recolhidos junto da
producao todas as informacoes que possam ser relevantes para o caso. Simultaneamente,
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ao desenhar o estado atual, surgem ideias para a construcao do estado futuro e por este
motivo arelacao entre os dois estados surge com setas de duplo sentido.

Etapa 3 — Numa dltima fase é lancado um plano de implementacao do estado futuro.
Entretanto, quando este estado futuro se torna realidade, um novo mapa deverd ser
realizado, formando um ciclo de melhoria continua no nivel de fluxo de valor (Rother and
Shook 1999). Esta ferramenta pretende ser de facil leitura e compreensao, para que mais
rapidamente possam ser apontadas as possiveis melhorias ao sistema produtivo.

4.8 Layout

O fluxo da producao, é todo o caminho percorrido para que os processos de transformacao
acontecam, desde a chegada dos materiais até a formalizacao do produto final. Este fluxo é
essencial em uma Anadlise de Layout, pois as movimentacoes dentro de um processo e
entre operacoes sao de grande valia para a garantia de produtividade e consequentemente
competitividade. Sao essas atividades que fazem a organizacao despender de tempo,

ferramentas, recursos humanos e financeiros.

Com o Layout otimizado, tendo os recursos alocados de maneira eficiente no ambiente de
trabalho, o processo ird acontecer mais rapidamente, com maior confianca e com melhor
utilizacao de recursos, podendo acarretar uma margem financeira maior para cada produto

produzido e melhoria nos resultados do final do més.

Uma metodologia essencial para a melhoria da eficacia e eficiéncia dos processos
produtivos estd associada a configuracao de layouts. Um layout mal concebido pode
implicar uma quantidade significativa de desperdicios, sendo que a sua melhoria, por mais
bdsica que seja, pode ter um impacto bastante considerdvel. A situacao onde se pode
verificar uma maior quantidade de desperdicio é quando a disposicao do layout é orientada
por processo/funcao. Neste caso, as mdquinas/postos de trabalho sdo agrupadas tendo
em conta a semelhanca das operacdes e nao o fluxo do produto. As razdes pelas quais isto
acontece consistem no pressuposto de que as maquinas e operacoes semelhantes devem
ser controladas por um tnico supervisor, numa sé area e também no facto de que, a medida
que a fabrica expande, 0s novos postos sao criados onde existe espaco disponivel (Suzaki,

2010).
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Segundo Drira et al. (2007), o posicionamento das instalacées numa drea fabril é conhecido
por ter umimpacto significativo sobre os custos de producao, trabalho em curso, lead times
e produtividade. Os mesmos autores referem que um bom posicionamento das instalacoes
contribui para a eficiéncia geral das operacoes e pode reduzir até 50% do total das despesas

operacionais.

Raman et al. (2009) efetuaram um estudo onde analisaram o impacto de determinados
fatores na eficacia e no desempenho dos processos desempenhados numa organizacao,
sendo o resultado apresentado na tabela 2.4. Suzaki (2010) refere, para além do
comprometimento da comunicacao e da visibilidade dos processos, os tipos de desperdicio

que podem ser encontrados em layouts orientados por processo:

v" Dificuldade na coordenacao e planeamento da producao;
Desperdicio de transporte;

Acumulacao de stock intermédio (WIP);

Multiplo manuseamento de materiais;

Lead times longos;

Dificuldade naidentificacao das causas originais dos defeitos;

NN N N NN

Dificuldade na criacao de standards para fluxos de materiais e trabalho dos

colaboradores, havendo, por isso, dificuldade naimplementacao de melhorias;

A alternativa ao layout orientado por processo € a recorréncia a um layout orientado por
produto, onde o material flui de acordo com a sequéncia dos processos e existe menos
confusao sobre o destino do produto, tanto em via de fabrico como acabado. Para além
disso, 0s processos estao mais proximos e a distancia que o material percorre para concluir

a sequéncia de producao serd significativamente menor (Suzaki, 2010).
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Diferenca de

proximidade

Fluxo de

materiais

Deslocamentos de transportadores vazios de materiais

Deslocamentos de transportadores carregados de materiais

Fluxo de nao

materiais

Fluxo de informacdo

Fluxo de pessoas

Fluxo de outros equipamentos

Facilidade de expansdo

Numero de espacgos livres
Flexibilidade Espaco Concentragdo e
com area utilizavel
Eficacia de expanséao livre de espago livre | Namero de espagos livres
do layout Flexibilidade disponivel em bom estado

do layout

Area total de espaco livre

Flexibilidade

de volume

Variagdes no volume de procura

Variacoes no custo de manuseio de materiais

Flexibilidade

de rotas

Numero médio de rotas alternativas

Acessibilidade de rotas alternativas

Utilizacdo de

Area de adicdo de valor

area . ~ .
Area de ndo adi¢do de valor

produtiva

Figura 16 - Fatores que determinam a eficdcia de um layout (adaptado de Rama et al., 2009).

Diante desse contexto, é evidente que, ter uma linha de producao bem estruturada, ira
garantir que a empresa maximize a sua eficiéncia e reduza os desperdicios.

O projeto de um layout industrial ou de uma instalacao fabril consiste na organizacao dos
elementos fisicos de uma planta fabril, com o objetivo de otimizar os fluxos de informacao
e de material (Apple, 1977). Uma boa organizacao do layout permite minimizar os custos de
manuseamento de material, melhorar o planeamento e controlo da producao, reduzir o

prazo de entrega dos produtos e diminuir os niveis de inventario (EI-Rayah & Hollier, 1970).

O planeamento do layout industrial tem sido estudado por varios investigadores, com o
objetivo de melhorar a qualidade de producao, a flexibilidade e a fiabilidade dos produtos,
fazendo face a globalizacao e aumento da competitividade do mercado. Além disso, as
constantes alteracdes no mercado obrigam as empresas a adaptar-se rapidamente, e 0
planeamento de um layout flexivel e dinamico é uma clara vantagem para enfrentar estas

mudancas (Divya Agarwal, Ajay Singholi, & Pushpendra S. Bharti, 2017).

A organizacao de uma instalagao fabril pode ser realizada de trés formas diferentes, no

entanto, uma fabrica raramente utiliza exclusivamente um tipo de organizacao. O mais
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comum € utilizar combinagdes de dois ou trés tipos de organizacao. As trés maneiras de

organizacao serao apresentadas de seguida.

v" Layout em linha, também conhecido por layout por produto ou de fluxo. Consiste na
organizacao dos elementos do espaco numa linha, com a sequéncia das operacoes
necessarias para a producao de um produto. Neste tipo de layout, geralmente
apenas é produzido um tipo de produto.

v" Layout por processo ou layout funcional, neste tipo de organizagao os elementos
do layout sdo agrupados por funcdo. E comum nas empresas com producao
personalizada.

v' Layout de grupo, nesta organizacao as mdquinas sao colocadas exclusivamente
para fabricar todas ou quase todas as operacgoes de produtos similares. Cada grupo
de mdquinas pode estar disposto em linha, por processo ou por célula (EI-Rayah &

Hollier,1970).

Complementarmente a escolha do tipo layout adequado, é necessario decidir os atributos e
objetivos que se pretendem com as alteragdes a organizagao do espaco, ou seja, 0s critérios
a satisfazer. Os critérios mais comuns para planear um novo/melhor layout sdo os
seguintes: fator qualidade, fator humano, fluxo de informacao, flexibilidade, fluxo de

material e fator movimento (Divya Agarwal et al., 2017).

Adicionalmente, a implementacao da filosofia lean leva frequentemente a alteracao do
layout da planta fabril para que esta se ajuste aos novos métodos de producao e facilite a

aplicacao das ferramentas lean (Ali Nagvi, Fahad, Atir, Zubair, & Shehzad, 2016).
O desenvolvimento de projetos de plantas industriais passa por 5 fases principais:

v Andlise de necessidades - nesta fase é determinado como corrigir os problemas ou
atingir os objetivos propostos, tendo em vista novas técnicas de producao
estratégicas;

v" Andlise de localizagdes - é decidida a localizacdo do novo layout, sendo que a
maioria dos casos é uma reestruturacao do mesmo espaco;

v Layout de blocos - cada area é desenhada como um bloco com as devidas
dimensdes e relacdes. Afinidades e fluxos de material entre dreas sao

determinadas;
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v" Layout em detalhe - definicao das localizagoes especificas de cada elemento fisico
do layout, tendo em conta pontos de energia e outros servicos;

v" Instalagdo - criacdo de instrugdes para aimplementacao das alteragdes e definicao
da sua duracao, tentando minimizar os inconvenientes para operacoes de produc¢ao

em processo (Philips, 1997).

O planeamento e andlise de novos layouts é uma tarefa dificil e demorada, uma vez que
envolve muita informacao (Ali Naqvi et al., 2016), pelo que geralmente € feito com o apoio
de procedimentos ou algoritmos (Ojaghi, Khademi, Yusof, Renani, & Hassan, 2015). Os
procedimentos e algoritmos diferem na abordagem ao problema e na sua resolucao. Os
procedimentos dividem a resolucao em passos e focam-se nos componentes do espaco,
enquanto que os algoritmos definem uma funcao objetivo com todas as restricoes e o

problema é resolvido de uma s vez matematicamente (Ali Naqvi et al., 2016).

4.9 Kanban

Uma das pretensdes da metodologia Lean e, principal caracteristica do JIT, a producao
puxada, aspira a producao das pecas necessarias, no momento da necessidade do cliente.
Estanecessidade € sinalizada através dum cartao — Kanban (palavra japonesa que significa
cartao), (Ohno, 1997). Esta ferramenta foi desenvolvida por Taiichi Ohno, por volta de 1953,
para ser aplicada na Toyota Motor Company chamando-se, primeiramente, de Sistema de
Supermercado. Neste cartao, inicialmente, pequenos pedacos de papel, eram indicados o
numero do item de uma peca e tamhém outras informacoes referentes ao trabalho de
fabrico. Apesar da designacao atribuida a sua aplicacao foi efetuada naindustria, mas, Ohno
(1997) desenvolveu esta ferramenta a partir das observacdes efetuadas nos
supermercados americanos. As observacoes foram conclusivas, as prateleiras tém
espacos demarcados para cada item e, apenas quando esvaziavam € que Sao

reabastecidos, ou seja, s6 realmente quando havia necessidade.

A aplicacao desta ferramenta, o Kanban, a industria resume-se a producao de pequenos
lotes, sendo que cada um € arrecadado em caixas uniformizadas, contendo um ndmero
definido de pecas. Cada caixa vai passando ao longo dos centros de trabalho, até a

expedicao como produto acabado e, é sempre acompanhado por um cartao Kanban que
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acompanha as pecas ao longo de todo o processo, etapa ou operacao (Pinto, 2009).
Resumidamente, o sistema Kanban consiste em sobrepor ao fluxo de materiais um fluxo
inverso de informacao, sendo uma técnica de controlo visual para regulagao da producao e

que tem caracteristicas simples de controlo de producao.

70 00 DOING DONE

Ticket D #42 Chris
The week view of thenew ..
calendar feature

® ®

Figura 17- Quadro Kanban, adaptado

4.9.1Tipos de Kanban

De acordo com o tipo de operacoes a realizar, existem trés tipos de Kanban que podem ser

utilizados. De acordo com Pinto (2009) sao:

e Kanban de producao (autoriza a producao) - todas as operacdes de fabrico tém de ser

realizadas com a presenca de um Kanban de producao a autorizar;

e Kanban de transporte (autoriza a movimentacao do material de um ponto para outro)
— Nao podem existir operac6es de movimentacao sem a presenca de um Kanban de
transporte autorizando a operacado, este cartao possui, normalmente, todas as informacoes

do Kanban de producao sendo adicionada a indicacdo do centro de producao de destino;

e Kanban de fornecedores (autoriza o fornecedor a enviar material) — Este cartao é muito
idéntico ao de transporte, mas é usado com fornecedores externos. Autoriza fornecedores
externos a empresa a fazer uma entrega de um lote, especificado no cartao ao operador
interno, desde que todo o lote anterior tenha sido consumido. Apesar de existirem trés tipos

de Kanban, cada industria ajusta os tipos de Kanban as suas necessidades, existem casos
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de empresas onde apenas se usa um tipo de Kanban (Kanban de producao), no entanto,
muitas empresas usam dois tipos de Kanbans (Kanban de producdo e Kanban de
transporte);

No caso mais geral, podem ser considerados os trés tipos de Kanbans (Aquino e Matar,

1998): Kanban de transporte, Kanban de producao e Kanban de fornecedor.
4.9.2 Funcionamento do sistema Kanban
Kanban é o método que consegue mostrar em que momento estd um projeto. Desta forma,

o Kanban funciona de forma visual, através de um quadro e das cores utilizadas.

Assim, é necessario identificar os passos do processo para saber o que deve estar nos

passos e nas colunas.

Cada coluna Kanban corresponde a uma etapa do processo, compondo assim, um fluxo de
trabalho. Normalmente ele é dividido em: para fazer, a ser feito, e feito. No entanto essas

colunas podem mudar de acordo com o projeto.

As cores também sao utilizadas paraidentificar quais sao as mais importantes ou urgentes.
Também podem diferenciar os setores responsaveis por cada acao e podem mostrar

também a data-limite de entrega.

To Do Doing Done

Figura 18 - Quadro Kanban (Fonte: Kanbantool.com)
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4.9.3 Requisitos para o bom funcionamento do sistema Kanban

Para que o sistema Kanban tenha sucesso na sua implementacao sao necessarios garantir

alguns requisitos segundo Oliveira (2010), nomeadamente:

¢ Usar em processos que estejam preparados para uma producdo nivelada e uniformizada

garantindo um fluxo estavel;

e Necessidade de uma boa implantacao (Layout) dos postos de trabalho;
¢ Reduzidos tempos de transporte;

e Mao-de-obra disponivel;

¢ Necessidade de tempos de setup curtos;

e Matéria-prima sempre disponivel.

4.9.4 Vantagens e desvantagens do sistema Kanban

Dentre todas as vantagens deste sistema, podemos destacar:

e evitaqueos colaboradores fiquem ociosos, 0s responsdveis sabem exatamente em

que estao a trabalhar e quando finalizaram algum projeto;

e reduz o tempo gasto para a execucao dos processos, aumentando assim a sua

produtividade;

 elimina atividades que nao agregam valor a equipa, reduzindo também os custos.
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Figura 19 - Vantagens e desvantagens do sistema kanban (Fonte: webmais)

A nivel de desvantagens, este sistema possui ainda poucas desvantagens, sendo que a
principal é que este sistema foi desenvolvido para producoes em série. Assim, caso haja

imprevistos o sistema pode ficar comprometido.

Além disso outra desvantagem é que a possivel falta de envolvimento dos colaboradores

pode comprometer todo o sistema.

4.10 Ciclo de Deming (PDCA)

‘0 importante é mudar sempre, mesmo que estejamos crescendo e ganhando o
jogoll

Masaaki Imai

O conceito PDCA ou Ciclo de Deming é atualmente aplicado na melhoria continua de
processos de gestao. Ele foi criado na década de 20 por Walter A. Shewhart e mais tarde foi
disseminado por William Edward Deming. O PDCA é um ciclo que envolve 4 etapas:

Plan, Do, Check e Act.
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Tabela 4 - Nogbes bdsicas do Ciclo PDCA - Fonte: (adaptado de Suzaki, 2013)

Ciclo PDCA

Plan (Planear)

Esclarecer objetivos, Missao. Definir os
meios para alcancar o0s objetivos

(desenvolver planos)

Do (Executar)

Executar 0s planos definidos

anteriormente

Check (Verificar) Estaé afase de verificar se os planos foram
executados conforme o esperado, se tudo
correu conforme planeado e se os objetivos
delimitados foram ou nao cumpridos

Act (Agir) Se for verificado que os objetivos nao

foram alcancados, deve porqué e
desenvolver acoes corresse analisar o

preparado para essas mudancas.
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Figura 20 - Ciclo PDCA, adaptado

O ciclo PDCA é um conceito facil e de rdpida memorizacao por todos, é um processo que
pode e deve ser utilizado para orientar todo o processo de melhoria continua em toda a
organizacao. O ciclo deve ser concluido no seu todo, nao se deve saltar etapas, pois sé vai
prejudicar o bom funcionamento do mesmo, e nao se vai notar progressos caso nao sejam

seguidos 0s 4 passos.

O estatistico e fisico americano Walter Shewhart é considerado o pai do PDCA. Ele era
‘apaixonado” pela andlise estatistica e a melhoria de qualidade e construiu a fundagao do

PDCA, gravada em inimeras publicacdes.

Anos depois, inspirado pelas ideias de Shewhart, Wiliam Deming desenvolveu o
modelo num ciclo de melhoria e aprendizado, que se tornou popular como PDCA. E por isso

que o modelo também é conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming.
O ciclo PDCA é uma abordagem iterativa para a melhoria continua de produtos, pessoas e

servicos. Ele se tornou uma parte integral do que é conhecido como gestdo Lean. 0 modelo

inclui testes de solucdes, andlise de resultados e melhoria de processos.
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4.10.1 Fases do Ciclo de Deming (PDCA)

PLAN (Planear)

Na primeira fase, é planeado literalmente o que precisa de ser feito. Dependendo do
tamanho do projeto, o planeamento pode precisar de um grande esforco da equipa. Ele
consistird, geralmente, de passos menores, para que se possa construir um plano adequado
com poucas possibilidades de falha.

Antes de passar para a proxima fase, é preciso certificar que alguns pontos basicos foram

respondidos:

e Qual é o problema central que precisamos resolver?

e Quaisrecursos precisamos?

e Quais recursos possuimos?

e Qual é amelhor solucao para consertar o problema com os recursos disponiveis?

e Em quais condicdes o plano sera executado com sucesso? Quais sao os objetivos?

DO (Fazer)

Depois de concordar com um plano, esta na hora de agir. Nesta fase, é aplicado tudo que foi
considerado durante a fase anterior.

E provével que problemas imprevisiveis possam ocorrer nesta fase. E por isso que numa
situacao perfeita, deve-se primeiro tentar incorporar o plano em pequena escala, num
ambiente controlado.

A padronizacao é algo que definitivamente ajudara a equipa a aplicar o plano

tranquilamente. E necessario que todos conhecam seus papéis e responsabilidades.

CHECK (VERIFICAR)
Esta é, provavelmente, a fase mais importante do ciclo PDCA. Se quisermos clarificar o
plano, evitar erros recorrentes e aplicar a melhoria continua com sucesso, precisamos de

estar atentos a fase de CHECK.

Aqui, precisamos de auditar a execucao do plano e ver se o planeamento inicial funcionou.

Além disso, a equipa serd capaz de identificar partes problemadticas do processo atual e
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elimind-las no futuro. Se algo deu errado durante o processo, é necessdrio analisa-lo e

descobrir a causaraiz do problema.

ACT (AGIR)

Finalmente, chega a ultima fase. Anteriormente, foi desenvolvido, aplicado e verificado o
plano. Agora, é necessdrio agir.

Se tudo parece correr bem e a equipa conseguiu atingir os objetivos originais, entao
podemos prossequir e aplicar o planoinicial.

Pode ser adequado adotar o plano por completo se os objetivos sao alcancados.
Respetivamente, o0 modelo PDCA pode tornar-se uma nova linha de base padrao. No
entanto, toda vez que for repetido um plano padronizado, é necessario que a equipa reveja

todos os passos novamente e tentar melhord-los.

O ciclo Plan-Do-Check-Act é um modelo simples, mas poderoso para corrigir problemas em
qualquer nivel da organizacao.

A abordagem repetitiva ajuda a sua equipa a encontrar e testar solu¢oes e melhord-las
através de um ciclo que reduz desperdicio.

O ciclo PDCA ou Ciclo de Deming, inclui um compromisso obrigatério com a melhoria

continua e pode ter um impacto positivo na produtividade e eficiéncia.

Por ultimo, mas nao menos importante, é necessario ter em mente que o modelo PDCA
exige uma certa disponibilidade de tempo e pode nao ser adequada para a solucao de
problemas urgentes.

O plano Plan-Do-Check-Act é uma ferramenta util que pode ajudar aresolver problemas de

uma maneira muito mais eficiente. 0 PDCA possui algumas vantagens significativas:

e Ele estimula a melhoria continua de pessoas e processos;

e Permite que a equipa teste possiveis solucdes em pequena escala e em um

ambiente controlado:

e Previne aocorréncia de erros no processo de trabalho;
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5 Producao, Produtividade e Melhoria
5.1 Producao

Administracdo da Producao ou Gestao da Producao pode ser definida como uma atividade
de gerenciamento dos recursos envolvidos para a transformacao de servicos e matérias-
primas em produtos acabados e/ou servicos, visando atender aos objetivos predefinidos
pela organizacao. Para Moreira (2002, p. 03) o conceito de Gestao da Producao pode ser
analisado como “o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicaveis a tomada de
decisdes na funcao de producao ou operagdes”. Os autores Davis, Aquilano e Chase (2001)
relatam que a “administracao da producao é o termo utilizado para a gestao dos recursos
necessarios para o processo de transformacao de matérias-primas através de
componentes (maquinas, mao de obra, informacdes, ferramentas) para obtencao de bens
ou servicos”. O processo de transformacao de inputs em outputs com agregacao de valor é
a atividade principal de um sistema de producao, sendo de substancial importancia uma
eficiente administracdo, para que assim a organizagao atinja as suas metas.

A figura a seguir evidencia o processo de transformacao de matérias-primas em produtos

ou servicos de um sistema de producgao:

Recursos de Entrada Processo de Saidas
(Inputs) transformagio (Outputs)
| * Materiais; * Processos de fabricagdo: * Produtos:
* Informagoes; * Processos de servigo * Servigos.

* Instalagoes:
* Pessoal;

* Consumidores

Fonte: Adaptacao de Slack, Chambers, Johnston (2002, p. 36).

Figura 21 - Processo de transformagdo

Segundo o autor Erdmann (1998, p. 11) “o ato de produzirimplica em transformar” e pode ser
considerado o resultado pratico, material ou imaterial, gerado de forma intencional por meio
de um conjunto de fatores organizados. Slack et al. (2002) destaca a Gestao da
Producao\Administracdao da Producdao como o fator mais importante no sucesso
econdmico do sistema de producao, pois é responsavel pela forma na qual os recursos
humanos, materiais, tecnoldgicos e de capital sao organizados e geridos, proporcionando

coordenacao, responsabilidades e controlos efetivos.
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A gestao da producao encontra-se em todas as dreas de atuacao do ambiente
organizacional, envolvendo os diretores, gerentes, supervisores e colaboradores. Uma das
principais atribuicdes dos responsdveis pela Gestao da Producao é entender quais as
necessidades e desejos dos consumidores e traduzi-los dentro dos objetivos
organizacionais, para assim atender as principais implicacoes de objetivo de desempenho
especifico, sendo eles: qualidade, custo, flexibilidade, tempo de entrega, atendimento,
produtividade e inovacao (Moreira 2000; Martins e Laugeni, 2002; Slack; Chambers e
Johnston, 2002). Constata-se que a fungao producao existe em todo tipo de empresa, seja
ela de produtos ou servicos e por isso, torna-se fundamental uma boa gestao de todo os

recursos envolvidos.

Além disso, um bom planeamento permite que a organizacao alcance niveis satisfatdrios
de qualidade, diminuicao de custos e aumento da produtividade. A Gestao da Producao veio
com o objetivo de gerenciar e organizar os recursos humanos, tecnoldgicos, materiais e de
capital, proporcionando responsabilidades, coordenacao e controlos efetivos dentro da

organizacao (Junior, 2012, p. 18-20).

5.2 Produtividade

O conceito de produtividade é definido genericamente como uma relacao entre os bens
produzidos e os fatores utilizados na sua producao, designadamente, tempo, trabalho,
matérias-primas, e significando a quantidade de produto, enquanto resultado do processo
de producao, que é gerada por uma unidade de fator produtivo, isto &, a relacao entre o que
se obtém por unidade econdmica (fator, organizacao, regiao, pais) e 0s recursos que essa

producao consumiu (Capul e Garnier, 1996, p. 363).

A produtividade é, assim, um conceito que tem algo de intuitivo, dado que a ldgica que estd
subjacente a gestao de qualquer tipo de sistema €, em principio, a da otimizacao da

eficiéncia, o que se traduz parcialmente numa melhoria da produtividade.

A produtividade é a palavra-chave para o aumento da competitividade e

’

consequentemente, para a prosperidade de uma empresa. A produtividade determina o
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crescimento do output, para além do seu contributo sobre os inputs, como por exemplo o
trabalho e o capital. Sao vdrias as razoes que determinam a importancia da produtividade

para uma empresa.

5.3 Melhoria

A Melhoria Continua é uma pratica que as empresas adotam quando procuram
ininterruptamente aperfeicoar os seus produtos, servicos e processos. Ela consiste na
andlise detalhada dos processos internos procurando quais atividades podem ser
melhoradas, desse modo, procura encontrar onde estao as ineficiéncias, obstaculos,

atrasos e desperdicios para serem removidos.

Mais do que uma pratica ou metodologia, a Melhoria Continua precisa de ser parte da cultura
empresarial, do dia a dia dos colaboradores, uma vez que envolve toda empresa. Qualquer
pessoa pode e deve sugerir mudancas. E, como o préprio termo diz, € continuo, assim, nao
pode ser visto como um projeto, com comeco, meio e fim, mas um processo ciclico.

Para que os esforcos de melhoria de processo utilizando Lean sejam efetivos, todos

departamentos e setores da empresa precisam estar abertos e dispostos a mudar.

O objetivo da melhoria de processos utilizando o método Lean é permitir que as equipas
encontrem maneiras de oferecer mais valor aos seus clientes de forma mais rdpida. Isso
acontece através de uma abordagem sistematica e cientifica para fazer que o processo de

melhoria continua se torne parte das tarefas didrias.

Essa abordagem pode ser resumida por este diagrama do ciclo de melhoria continua:

80



REVISAR IDENTIFICAR

As mudancas Oportunidades
estao no workflow do
funcionando? processo

PLANEJAR

Como o processo
atual pode ser
melhorado?

EXECUTAR

Implementar
mudangas

Figura 22 - Ciclo de melhoria continua, adaptado

Em resumo, podemos definir o que é melhoria continua como um processo ciclico, com
etapas que se repetem de modo a sempre identificar eimplementar oportunidades de fazer
com que um processo inserido na cadeia produtiva da empresa se torne mais eficaz e mais

eficiente. Dessa forma, entregando mais valor ao cliente final.

A implementacao de um processo de melhoria continua bem estruturado é importante
porque, a cada novo ciclo, consegue-se propor ajustes capazes de melhorar a qualidade de
algum especto relevante do negdcio.

Através do ciclo de melhoria continua, é possivel:

ter maior controlo sobre o trabalho das equipas;
incentivar o aprendizado com erros anteriores;
evitar falhas futuras;

identificar e eliminar obstaculos;

reduzir custos operacionais;

estimular ainovacado e a criatividade;

AN NN Y N NN

impulsionar a produtividade;
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v aumentar a competitividade da empresa.
Como o foco do ciclo de melhoria continua estd na qualidade final, a empresa consegue
entregar mais valor para os seus clientes e, assim, conquistar a preferéncia deles perante a

concorréncia.
5.4 Integracao do Lean naproducao e na melhoria da produtividade
5.4.1 Alinhamento dos valores

Funcionadrios satisfeitos produzem mais e melhor! Manter os colaboradores motivados é

um trabalho que contribui para a saide do negdcio e diminui arotatividade dos funcionarios.

Saber exatamente como funcionam as etapas do processo e quem é responsdvel por cada

funcao facilita o fluxo de trabalho, além de evitar possiveis falhas de comunicacao.

5.4.2 Gestao de processos

Manter processos produtivos é a caracteristica principal da metodologia Lean.
E importante que a gestdo seja clara e comunique objetivamente aos colaboradores como
serao oS novos processos. Para ndao causar panico geral, essa comunicacao deve ser

orientadora, explicando os beneficios que passam a acontecer apds aimplementacao.

5.4.3 Desenvolvimento de equipas

A metodologia Lean é preocupada com o desenvolvimento das equipas. Isso porque
uma empresa integrada é mais produtiva, e essa integracao é fundamental levando em
consideracao o dinamismo do mercado.

Manter um plano de carreira, um canal de comunicacao direto entre gestores e

colaboradores e a¢cdes motivacionais sao alguns dos caminhos a serem seguidos.

Para que a metodologia seja hem-sucedida na empresa, é necessario que fique entendido
que todos sao “engrenagens” que fazem o “motor” funcionar. Se alguma delas nao estiver a
funcionar, todo o trabalho serd afetado. Fornecer autonomia estimula a proatividade. Um

ambiente estimulante e colaborativo mantém os seus funcionarios motivados.
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5.4.4 Aprimoramento constante
A estagnacao é o maior inimigo da metodologia Lean. O mercado atualiza-se a ritmo
acelerado, mudancas significativas ocorrem, muitas vezes, em curtos periodos. E

importante que todos estejam cientes da importancia da atualizacao.

Aplicar processos Lean ao negdcio é a melhor forma de agregar competitividade. Uma
estrutura adaptavel, sem burocracias excessivas, é mais barata e dinamica. E importante
simplificar as etapas de execucao de forma inteligente e assim estara a ser aplicada a

metodologia Lean com éxito.
5.5 Principios Fundamentais da Implementacao Lean

A razao de uma empresa ser Lean, centra-se na remocao dos desperdicios, tanto
internamente como externamente, onde a remocao desses desperdicios é fundamental

para o fluxo de produtos e informacées (Hines, 2000).

Walmack e Jones (1998), identificaram cinco principios da filosofia Lean thinking a partir dos
objetivos estabelecidos pela filosofia, sao eles 1) criar valor; 2) definir cadeia de valor; 3)

otimizar o fluxo; 4) sistema pull; 5) perfeicao.

Estes principios sao colocados em sequéncia de tal forma a servirem como roadmap para

implementacao da filosofia Lean nas organizacaes.
Assim, e segundo (Womack, Jones, & Roos, The Machine that Changed the World, 1990):

1. Especificacao do valor — este é o ponto de partida para a implementacao do lean,
que apenas pode ser definido pelo cliente. Womack e Jones (2003) descrevem o
valor como a capacidade de providenciar no tempo certo e com o preco apropriado
os produtos e ou servicos acordados com o cliente;

2. ldentificacao da cadeia de valor — conjunto de todas as atividades necessarias
paratransformar matérias-primas e informacao num produto ou servico, ou mesmo

acombinacao de ambos;
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3. Fluxo de valor - os processos devem ser organizados de forma a criar um fluxo de

materiais e informacado, de modo a evitar perdas na combinacao de tempo e
paragens ou deslocagoes desnecessarias;

Sistema Pull ou Producao Puxada - sistema de producao no qual as instrucoes de
fabrico sao dadas pelo cliente final e percorrem, no sentido inverso, todo o fluxo de
valor. Esta relacionado com a producao Just-in-Time, dado que apenas sao
produzidas as quantidades desejadas pelo cliente e no momento que o cliente
pretende, evitando deste modo desperdicios que possam surgir do excesso de
producao. Este sistema implica uma mudanca de paradigma do push, ou seja, deixa
de ser a empresa a “empurrar’ o produto para o mercado, 0 que nem sempre
corresponde ao que o cliente pretende, para o sistema pull, ou seja, passa a ser o
cliente a “puxar” o produto pretendido;

Perfeicao — o objetivo principal do Lean é a perfeicao. No entanto, mesmo com a
implementacao dos principios referidos anteriormente, a reducao de esforcos, de
tempo, espaco, custos e erros, nao tem fim de modo a oferecer ao cliente um
produto ou servico cada vez mais personalizado. Assim, os desperdicios escondidos
no processo produtivo transparecem devido a interacao dos quatro principios
anteriores. Womack e Jones (2003) defendem a eliminacao dos desperdicios para
que todas as atividades ao longo do fluxo acrescentem, efetivamente, valor. Ou seja,
a busca da perfeicao tem de ser vista como um caminho e nao como um fim em si

mesmo.

Tabela 5 - Os Cinco Principios chave do Lean Production - Fonte: (adaptado de Maia et al., 2012)

Principio

Descricao

Criar Valor

Na perspetiva do cliente, definir o que é
valor, sendo que o mesmo deriva da

necessidade do cliente.

Mapear o fluxo de valor

Identificar as diferentes atividades para a

producao do produto.

Criar o fluxo

Estabelecer um fluxo de producao

continuo, sem paragens nem inventdrios.
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Producao Pull Produzir o produto apenas quando o cliente

assim o encomendar.

Obter a perfeicao Focar todos os esforcos da empresa da
empresa na busca da perfeicao,
procurando a eliminacao de desperdicios e
criando valor, ou seja, aplicar a melhoria

continua, também conhecida por Kaizen.

Definir valor

Mapear o
fluxo de valor

Principios Criar o fluxo

Yels de trabalho

Sistema
puxado

Buscar a
perfeicdo

I:l holmes

Figura 23 - 5 principios Lean Manufacturing

Para Pinto (2014), estes cinco principios ndo sao suficientes para definir esta filosofia, uma
vez que apenas consideram a cadeia de valor pelo lado do cliente, no entanto, numa
organizacao existem os stakeholders que sao tamhém parte interessada nesta cadeia de

valor e devem ser sempre considerados, nascendo assim um novo conceito:

e Conhecer os stakeholders — devem conhecer-se pormenorizadamente todas as

partes interessadas do negdcio, a empresa nao deve focar-se somente na
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satisfacao do seu cliente, negligenciando os interesses e necessidades das

restantes partes interessadas.

Outro preceito definido por Pinto (2014) é “inovar sempre”. Este conceito nasce pela

tendéncia de algumas organizagdes, na procura pela redugao e otimizacao dos recursos,

colocarem de lado a criacao de valor através da inovacao que seja dos seus servicos,

produtos ou processos.

¢ Inovar constantemente — devem ser desenvolvidas acdes no sentido da criagao de

novos produtos, servicos e processos, ou seja, da criacao de valor. As organizagoes

nao devem ignorar uma atividade fundamental como criar valor através da

inovacao, ao entrar nos intermindveis ciclos de reducao de desperdicios. De que

serve a uma organizacao ser altamente eficiente para produzir um produto ou

servico ultrapassado e que o cliente ja nao tem qualquer interesse.

7 Principios
Manutencgdo

Lean

\V/ 2

Figura 24 - Sete Principios da Manutengdo Lean

Tabela 6 - Os Sete Principios Lean — Fonte: (adaptado de Pinto J. 2008)

Conhecer o cliente

A quem servimos?

Definir Valor

Objetivo de todos

Definir a cadeia de valor

Campo de intervencao

Otimizar fluxos

Os meios a aplicar
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Implementar o sistema Pull

O sistema a usar

Perfeicao

Insatisfacao

Inovar sempre

A atitude certa

Observa-se entao que esta filosofia se baseia fundamentalmente na especificacao correta

do valor para o cliente final, na identificacdo de toda a cadeia de valor, desde a concecao do

produto até chegar ao cliente final, na eliminacao das acdes que nao agregam valor, em

produzir apenas quando o cliente solicita e por tltimo, na andlise dos resultados e melhoria

continua dos processos.

Tabela 7 - Tipos de Desperdicios, Sintomas, Causas e Técnicas Lean

Tipo de Sintomas

desperdicio

Causas

Técnicas/Ferrament

as chave

e Excessode
stock
Producao
demasiado
antecipada;

e Acumulacao
de produtos e
inventdrios

incontroldveis;

Excesso de Producao

e Temposde
esperade

fabrico longos;

Grandes lotes de
producao;

Mau
planeamento;
Prioridades mal
definidas;
Fluxo de
material
desequilibrado;
Prioridade de
utilizacao de

equipamentos;

Fluxo continuo e
puxado;
Mudanca rapida
de ferramentas;
Postos de
trabalho
desequilibrados;
Trabalho
programado e

normalizado;
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Esperas

Colaboradores
esperam
muitas vezes
pelo material
ou informacao;
Colaboradores
esperama
olhar para as
mdquinas a
trabalhar;
Colaboradores
esperam pela
disponibilidade
das maquinas;
Longos
processos,
causando
atrasos;

Baixa
produtividade;
Tempos de
fabrico
demasiado

longos;

Grandes lotes de
producao a
montante;
Atrasos e ouma
qualidade por
parte do
fornecedor;
Mas condicoes
das mdquinas;
Mau
planeamento;
Mau
aproveitamento
dos postos de
trabalho;
Faltade
flexibilidade de
habilidades;

JustIn Time;
Sistemade
manutencao;
Desenvolviment
odebons
fornecedores;
Normalizacao do
trabalho;
Nivelamento de
operacoes;
Planeamento

sincronizacao;
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Transporte

Muiltiplos
transportes do
produto;
Danos
causados por
excessivos
transportes;
Longas
distancias
entre
processos;
Longo tempo
de fabrico;
Custos
indiretos fruto
da ocupacao
de espaco ede
material
necessario ao
transporte ou

movimentacao

’

Mau
planeamento da
sequéncia de
operacoes e/ou
processos;
Layout mal
definido;

Muitos
inventdrios com
0 mesmo
produto
localizado em

varios sitios;

Producao fluida
e puxada;
Organizacao do
posto de
trabalho;
Remodelacao do

layout;
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Excesso de Processos

Execucao de
processos nao
requeridos
pelo cliente;
Aprovacao de
requisitos
redundantes;
Custos diretos
mais altos que

a concorréncia;

Excesso de
processos;
Designdo
produto;
Requisitos do
cliente mal
definidos;
Testes
excessivos;
Procedimentos
ou politicas
inapropriadas;
Falta de
formacao dos

colaboradores;

Estudo da
producao;
Trabalho
normalizado;
Formacao dos

colaboradores;
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Stock Excesso de Producao
obsoleto; producao; puxada;
Faltade Ma previsao e Trabalho
espaco; calendarizacao; normalizado;
Tempos de Stock de Desenvolviment
fabrico longos; seguranca ode
Mau sistema demasiado alto fornecedores de
de entregas; devido aos confianga;
Problemas de constantes Estratégia de
8 qualidade e problemas de manutencao;
G retrabalho; qualidade; Controlo do
% Politica de processo e
E compras; operacoes;
Processos a Mudanca rapida
diferentes de ferramentas;
ritmos de Melhoria da
trabalho; gualidade dos
Fornecedores processos;
incertos;
Tamanho de
lotes demasiado
grande;
Procura de Layout Organizacao do
ferramentas incorreto; posto de
ou material; Designdo trabalho;
Longos processo; Normalizacao
"g percursos dos Falta de controlo das operacoes
g operadores; visual; de trabalho;
g Duplo Operagoes Processos de
= movimento de isoladas; fluxo continuo;
material; Falta de Controlo visual;
Baixa formacao; Formacao;
produtividade;
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e Reclamacoes
dos clientes;
e Baixa

produtividade;

1

e Aumentode

Defeitos

stocks;

e Problemas de J
qualidade;

e Custode
inspecao;

Ausénciade
padroes de
autocontrolo e
inspecao;
Auséncia de
padroes nas
operacoes;
Falhas ou erro
humano;
Transporte e
movimentacao

de materiais;

Implementar
operacoes
padrao;
Presenca de
dispositivos de
detecao de
erros;
Producao em
fluxo continuo;
Eliminar
movimentacoes
desnecessarias
de material;
Formacao dos

colaboradores;

5.5.1 Condicao para o sucesso daimplementacao

Existem também algumas condi¢des para o sucesso da implementacao desta filosofia que
devem ser tidos em consideracao por todas as empresas que decidam implementar esta

metodologia numa organizacgao, que segundo (Pinto J., 2008) sdo os seguintes:

Tabela 8 - Condiges para o sucesso da Implementagdo Lean - Fonte: (adaptado de Pinto J. 2008)

"Estamos rodeados por montanhas de | Os problemas e as dificuldades devem ser

tesouros” encarados como oportunidades de
melhorar. Existem maiores oportunidades
de aprender com os problemas crénicos do

que com os outros problemas.

Gerir 0 processo através de resultados e

factos

Procurar tomar decisoes baseadas em

factos e nao em opinides.

Estar atento aos desvios e nao as médias

Em vez de controlar as médias os gestores
devem procurar controlar os desvios,

minimizando-os.
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Envolvimento da Gestao de topo Embora as  mudancas  ocorram
principalmente ao nivel dos processos de
trabalho, €é muito importante o

envolvimento e apoio da gestao de topo.

Aderir ao conceito "0 cliente em primeiro | Em qualquer empresa, todos sao
lugar” simultaneamente clientes e fornecedores.
Por sua vez, todas as empresas sao
simultaneamente clientes e fornecedores.
Todas as atividades da gestao de
operacoes devem ser orientadas com o

propdsito de satisfazer o cliente.

Estar consciente em relacao aos | Onde nao ha problemas, nao ha lugar a

problemas melhoria.

"Criar qualidade em tudo o que fazemos" | A qualidade deve fazer parte de tudo o que
se faz. A inspecao e teste ndao fazem
qualidade (nem a melhoram). E importante

fazer bem a primeira.

Implementar as mudancas envolvendo | Um dos aspetos mais interessantes das
todas as pessoas praticas de gestao japonesas €é o
envolvimento de todos. O trabalho em
equipa, a autonomia, a motivacao e os
circulos de qualidade sao exemplos de

envolvimento.

Remover as causas bdsicas e prevenir a | Procurar nao confundir os sintomas com as

recorréncia causas.

5.5.2 Impactos daimplementacao do Lean

O primeiro impacto da cultura Lean numa empresa é que as pessoas aprendem a ver 0S
seus processos e aimportancia deles para o resultado da organizacao. O fato de entender o
seu papel e o papel de seu processo para o negdcio pode ser crucial para ter foco em eliminar

os desperdicios que interferem no valor percebido pelos clientes. Além disso, esse
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entendimento pode aumentar o sentimento de pertencimento das pessoas a empresa, um

dos fatores fundamentais para a criacao de uma cultura de melhoria continua.

Implementar com sucesso a filosofia Lean, numa empresa, requer sempre uma abordagem
coordenada, uma gestao bastante firme e um alinhamento transparente com a cultura e o
plano estrutural da empresa (Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019). A filosofia Lean permite
melhorar o desempenho dos negdcios e pode ser descrita como a eliminacao de
desperdicios nas organizacdes (Ferreira et al., 2019). O pensamento basico, por trds da
filosofia Lean, é que os clientes nao querem pagar por erros ou desperdicios, pagam apenas
pelo valor do produto. As empresas precisam de aumentar o valor dos seus produtos ou

servicos, para maximizar o lucro (Mahajan et al., 2019).

Promover o desenvolvimento do Lean, como uma estratégia multidimensional, nem
sempre € facil. Este processo incorpora uma ampla variedade de atividades por parte da
gestao de topo de uma organizacao, que o queiraimplementar, como por exemplo, a gestao
de topo tem de estar sempre envolvida com toda a organizacao, tém de serimplementados
bastantes processos de qualidade e sequi-los com rigor, tem de haver uma grande forca de
trabalho, para isso, deve trabalhar-se com células de trabalho e, por fim, deve haver uma
boa gestao da cadeia de abastecimento. Isto tudo, realizado num ambiente interconectado,
em que todas as pessoas trabalham para o mesmo objetivo e com o mesmo intuito de

melhoria continua, para toda a organizacao (Annamalai, Vinoth e Bagathsingh, 2020).

Como parte de um processo de implementacao Lean, os comportamentos cooperativos e
colaborativos nao sao adquiridos por toda as pessoas momentaneamente, estes vao sendo
adquiridos e desenvolvidos, ao longo do tempo, a medida que se vao tornando num
processo cada vez mais intuitivo e vao sendo executados a um ritmo cada vez mais rapido

(Alkhoraif, Rashid e McLaughlin, 2019).

A implementacao da filosofia Lean requer uma mudanca na maneira como se pensa sobre
0s processos de negdcio. Por exemplo, pode pensar-se nas atividades e nos processos do
ponto de vista dos clientes e devem escolher-se quais as atividades ou processos que

agregam valor ao cliente. Para além disso, é necessario encontrar uma maneira de reduzir
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adistancia percorrida, dentro da organizacao, e reduzir o nimero de vezes que cada produto
é manuseado. E necessario ver o processo como um todo e ndo como etapas individuais.
Uma estratégia de implementacao passa pela formacao das diversas equipas de trabalho,
o treino com consultores externos, a exploracao de oportunidades de melhoria de
processos e a procura de maneiras de padronizar processos. Quando as operacées sao
baseadas no Lean, cada atividade agrega valor do ponto de vista do cliente e as atividades
que nao agregam valor representam desperdicios. Cada tipo de desperdicio agrega custos
e possiveis atrasos ao produto ou servico e nao agrega valor para o cliente (Velmurugan,

Karthik e Thanikaikarasan, 2020).

Existem quatro passos que sao necessdrios adotar para preparar a empresa para a
implementacao da filosofia Lean, que sao (Maia, Alves e Ledo, 2011):

1. Envolver a gestao de topo (para orientar e fornecer os recursos necessarios);

2. Formar a equipa de projeto (com gestores de seccao, departamento e operacao);

3. Introduzir um projeto-piloto;

4. Estabelecer circulos de controlo de qualidade (Quality Control Circles) para envolver os

trabalhadores.

5.5.3 Obstaculos aimplementacao do pensamento Lean

Embora hajaumadivulgacao alargada acerca do paradigma Lean e dos seus beneficios, sao
muitas as empresas que nao a implementam (Maia, Alves & Ledo, 2011). Segundo um
estudo protagonizado por Silva, Tantardini, Staudacher & Salviano, (2010), as principais

razoes para esta nao implementacdo sao:

Desconhecimento das empresas acerca deste modelo organizacional e de como o
implementar;
v' Falta de conhecimento e de compreensao sobre os principios Lean;
v' Falta de apoio da gestao de topo;
v" Desconhecimento dos beneficios associados a modelo ou ndo sabem como os
quantificar;

v" Consideracao da existéncia de custos de investimento.
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Segundo Melton (2004), os dois maiores obstdculos relacionados com aimplementacao do
paradigma Lean na producao sao a percecao de falta de beneficios tangiveis e aideia de que
a maior parte dos processos ja sao suficientemente eficientes. No entanto, ambas as
hipdteses podem ser contrariadas. O mesmo autor refere que a implementacao do
paradigma Lean podera resultar em melhorias significativas dos resultados financeiros de

uma empresa, contrariando o primeiro obstaculo referido.

Para além disso, a percecao de que um processo ja é suficientemente eficiente pode ser
uma grande ilusao, pois a aplicacao do paradigma Lean permite a revisao da cadeia de
abastecimento como um todo e a posicao do processo em questao dentro da mesma. Isto
revela, na maior parte das vezes, grandes gargalos de producao e bastantes ineficiéncias.
Melton (2005) sugere ainda a principal forca resistiva aimplementacao do paradigma Lean,

que deve ser contrariada e superada: a resisténcia a mudanca.
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6 Andlise da Situacao Atual
6.1 Observacao da situacao atual

=N

Sendo a Estilo Calcados a empresa “Mae”, todos os materiais que sao distribuidos para as
outras fdbricas passam na Estilo Calcados. Como consequéncia disto, foram detetadas

falhas, tais como:

e Problemas na organizacdao dos materiais no armazém de matérias-primas, mais
concretamente no armazenamento de peles, forros, solas etc., 0 nosso armazém é
pequeno para tanta entrada de materiais o que faz com que esteja sempre
desorganizado. Para colmatar esta falha, existe um projeto para 2023 para

ampliacao de varias zonas da fabrica a fim se conseguir uma melhor organizacao;

e Seccaodoformeiro,que além de pequena e pouco organizada faz com que, a pessoa
responsavel perca muito tempo na separacao das formas para cada plano de fabrico
pedido, pois as formas nao estao organizadas devidamente. As formas estao

armazenadas em sacos o que nao é nada pratico para quem faz a separacao;

e A seccao de preparacao e lavagem de solas, é também outra area da fabrica que
necessita de mais organizacao e limpeza, sendo uma zona que envolve alguns
cuidados uma vez que sao utilizados vdrios produtos quimicos. Os produtos devem
estar devidamente identificados e devem ser utlizadas retinas de contencao paraa

colocacao dos varios produtos quimicos;

e Existe também em andamento um programa informatico para tratar os indicadores
de qualidade da empresa. Até entdo, usdvamos um registo em papel que
posteriormente era passada para uma folha em Excel, o que faz com que o gasto de
papel sejabastante elevado e pretendemos acabar com este consumo excessivo de

papel, simplificar o processo e obter mais informacao dos nossos indicadores;

e Anivel de formacao, existem varias lacunas que é esperado colmatar futuramente
em algumas areas, temos ja em andamento um plano de formacao em LEAN para

todos os colaboradores da empresa.
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6.1.1 Fluxograma da producao

O fluxograma de producao é uma forma de gestao e organizacao de todas as fases da
producao a fim de tornd-las mais eficazes. O objetivo é estabelecer uma organizacao

através da classificacao das etapas, evitando processos dispersos que causam atrasos e
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Figura 25 — Fluxograma do processo produtivo da empresa
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6.2 Organizacao do Planeamento e Controlo de Producao
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Figura 26 - Planeamento e controlo de produgdo, adaptado
PPC , Horario , CAD/CAM
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Figura 27 - Modelo PPC, adaptado (Scheer 1991)
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0 sistema de planeamento e controlo de producao (PPC — Production Planning and Control)
faz parte do sistema de informacao do sistema produtivo da empresa e tem énfase nos
materiais, maquinas, pessoas e fornecedores. Tanto o sistema de planeamento e controlo
de producao como o préprio sistema de producao sao concebidos para ir de encontro as
condicdes do mercado e as condicdes impostas pela estratégia da empresa (Vollmann et al
1992). Um sistema de PPC eficiente pode trazer a empresa vantagens competitivas

substanciais no mercado onde se insere.

Contudo, o que é eficiente hoje nao o sera amanha. Mercados, tecnologia e pressoes de
competitividade mudam constantemente. Consequentemente, mudancas na empresa e na
estratégia de producao podem ser necessarias. Isto quer dizer que mudancas no sistema

de planeamento e controlo de producao podem ser também requeridas.

Basicamente um sistema de planeamento e controlo de producao fornece informacao por
forma a gerir eficientemente os fluxos de materiais, a utilizar eficientemente pessoas e
equipamentos, coordenar as atividades internas com as dos fornecedores e comunicar com

os clientes sobre as necessidades do mercado.

A chave nesta defini¢ao é a necessidade da gestao em usar ainformacao por forma a tomar
decisoes inteligentes. O sistemade PPCnao tomadecisdes ou gere as operacoes - gestores
levam a cabo essas atividades. O sistema fornece o suporte para que eles o facam com

sensatez.
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7 Apresentacao e Aplicacao das Propostas de Melhoria
71  Plano de melhorias aimplementar

Apds o levantamento dos problemas a resolver na empresa, 0s mesmos estao listados
abaixo:

e Limpeza e organizacao da seccao do formeiro;

e Organizacao do armazém de matérias-primas;

e Organizacao do armazém de produto acabado;

e Compra e planeamento de um programa informdtico que trata os indicadores de
qualidade da empresa, nomeadamente os indicadores da qualidade dos artigos de
todas as linhas de producao da empresa;

e Organizacao da seccao de preparacao e lavagem de solas;

e Implementacao de acoes de formacao LEAN;

e Implementacao de auditorias internas (verificacdo das medidas implementadas).

7.2 Implementacao na organizacao

1. Limpeza e organizacao da seccao do formeiro

Nesta zona da fabrica, bastante desorganizada e desarrumada, optou-se numa primeira
fase por analisar o que se poderia fazer num espaco pequeno para varios formeiros que

servem 5 linhas de producao.

Apds essa andlise e tendo sempre presente que o espaco é muito restrito, foi feita uma
separacao por cliente, mas verificou-se que nao era viavel, isto porque, a empresa tem
muitos clientes e cada cliente tem varios artigos diferentes e consequentemente formeiros

diferentes, alguns com um formeiro maior do que os outros.

Passou-se entao da separacao por cliente da separacao por ordem de fabrico, assim é

possivel ter os formeiros organizados para as 5 linhas numa semana de trabalho.

Além disso as formas eram guardadas dentro de sacos plasticos o que implicava que
quando vao para a linha de montagem, o encarregado da linha tinha de fazer a separacao

por nimero para um carrinho que estava colocado a entrada da linha.
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Verificou-se que este sistema ja estava ultrapassado de certa forma, foi pedido que se
fizessem mais carrinhos e que a separacao do formeiro e colocacdo nesses carrinhos fosse
feito na zona do formeiro, para assim as formas irem ja no carrinho separadas por nimeros

e prontas a utilizar.

Com este novo sistema, o encarregado deixou de ter este trabalho que por vezes fazia com
que nao pudesse fazer outras coisas também importantes e passou a ser feito por um
funciondrio do armazém.

O carrinho das formas é entao preparado e enviado para o piso de cima pelo elevador dos

materiais.

Figura 29 - Formas em sacos desorganizadas (antes) — Fonte: Secg¢do de Formeiro da Estilo Calgados
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Figura 30 — Formas organizadas em carrinhos (durante) — Fonte: Secgdo de Formeiro da Estilo Calgados

Figura 31 — Formas organizadas em carrinhos (depois) — Fonte: Sec¢do de Formeiro da Estilo Calgados
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Figura 32 -Formas em sacos para organizagdo (antes) — Fonte: Sec¢do de Formeiro da Estilo Calgados

Figura 33 — formas organizadas no carrinho (depois) — Fonte: Secg¢do de Formeiro da Estilo Calgados

2. Organizacao dos materiais no armazém das matérias-primas

Nesta seccao qualquer mudanca é mais dificil. 0 armazém de matérias-primas da fabrica é
pequeno para uma fabrica tao grande como a Estilo Calgados. No projeto de ampliacao da
fabrica, 0 armazém de matérias-primas serd ampliado e tera mais espaco e condicdes para

todos os materiais armazena.

Entretanto, este armazém estd organizado por corredores com estantes bastante altas

para rentabilizar mais espaco e cada corredor corresponde a um material.
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0 armazém de matérias-primas recebe diariamente peles, forros, solas, palmilhas, cordoes,

ilhds, produtos quimicos, e outros materiais.

A maior dificuldade da organizacao deste armazém, é para as peles e os forros, isto porque
neste caso tem de ser organizado por cliente obrigatoriamente, pois assim é mais facil
quando é necessario enviar pele e forro para o corte que recebe uma ficha com uma ordem

de fabrico onde tem areferéncia da pele do forro e do cliente.
Neste momento e infelizmente as peles estao armazenadas nao sé nas estantes, mas

também em paletes nos corredores, uma grande falha que felizmente ird ser colmatada

brevemente, com a criacao de um armazém s para peles e forros.
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Figura 34 — Armazenamento das peles no armazém de matérias-primas — Fonte: Armazém de matérias-primas da
Estilo Cal¢ados

Existe também o corredor onde sao guardadas as solas por cliente e por modelo de cliente,
estas solas sao apenas aquelas de modelos que se fazem quase todo o ano (repeticoes de
modelos).

Estas solas foram organizadas e arrumadas em tarifas com a respetiva identificacdo (nome

dasola/cliente).
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Figura 35 — Corredor das solas/armazenamento das solas (antes) — Fonte: Armazém de matérias-primas da Estilo
Calgados

Figura 36 — Organizagdo do corredor e armazenamento de solas (depois) — Fonte: Armazém de matérias-primas da
Estilo Cal¢ados
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3. Organizacao da seccao de preparacao/lavagem de solas

Na seccao de preparacao/lavagem de solas e sendo esta uma area na qual a acumulacao
de quimicos é grande, é necessario que tenha aspiragao e que seja arejada.

Na fabrica existem trés zonas de preparacao e lavagem de solas, nas trés zonas existe
aspiracao e sao zonas arejadas.

Nesta seccao, os produtos quimicos que sao utilizados estao dentro de tinas de contencao
e existem “bacias” que foram devidamente identificadas para colocar cada produto, existe
também um pequeno bidao onde sao despejados os restos de cada bacia para

posteriormente despejar na zona dos quimicos.

Figura 37 — Aspiragéo da zona de preparagdo e lavagem de solas — Fonte: Secg¢do de preparagdo de solas da Estilo
Calgados
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Figura 38 — Bacias com identificagdo para produtos quimicos — Fonte: Sec¢do de preparagdo de solas da Estilo
Calgcados

Figura 39 — Produtos quimicos em tinas de retengdo — Fonte: Secg¢éo de preparagdo de solas da Estilo Calgados

Normalmente, as solas eram preparadas e colocadas de novo dentro das tarifas onde

vinhaminicialmente, isto faziacom que tivessem de ir as tarifas para as linhas de montagem
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e posteriormente o responsavel por colocar os cortes e as formas nos transportadores na
entrada dalinha, tinha o trabalho de andar de tarifa em tarifa a colocar também as solas por

nuimeros nos transportadores da linha.

O grande problema, é que por vezes havia solas de um tamanho misturadas noutro tamanho
diferente e isso faz com que haja atrasos na linha de montagem caso o erro nao fosse
detetado e chegasse ao reativador para posteriormente colar a sola ao corte o que

provocava atrasos nalinha de producao.

Para se tentar colmatar esta situacao, optou-se por fazer um pouco aquilo que se fez para
as formas, ou seja, arranjar carrinhos, que alias ja existiam na fabrica, mas nao estavam a
ser devidamente usados, onde apds as solas estarem prontas para irem para a linha de
montagem, serem colocadas por nimeros num carrinho que depois é levado para alinha de

montagem e colocado na entrada da linha de montagem.

Figura 40 — Armazenamento de solas preparadas (antes) — Fonte: Se¢do das solas da Estilo Calgados
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Figura 41 — Armazenamento de solas preparadas em carrinhos por tamanho (depois) — Fonte: Secdo das solas da
Estilo Cal¢ados

4. Compra e planeamento de um programa informatico para o tratamento dos

indicadores de qualidade

Na Estilo Calcados, existe uma equipa de controladores que seguem critérios exigentes no

controlo de todos os artigos que se produzem em todas as linhas de producao.

Este controlo é feito no armazém de produto acabado, os artigos vém para o armazém para
serem embalados e posteriormente expedidos e antes de serem embalados sao
controlados a 100% ou & percentagem (sequindo uma instrucao de trabalho). No caso dos
artigos controlados a100%, este controlo é feito, dependendo do tipo de cliente e do tipo de

exigéncia do cliente.

Para este controlo, sao feitos registos didrios por cada controlador de cada artigo que

controla diariamente e esses registos sao langados num Excel préprio que engloba o n? do

113



plano de fabrico, a quantidade do plano, nimero de pares controlados, quantidade de

defeitos, quantidade de planos aprovados e rejeitados.

INSPECAO DE PRODUTO ACABADO EM CURSO DE PRODUGCAO DATA: I
TOTAL DE DEFEITOS DEFEITOS DETETADOS  [Criticos. & conforto do seu utlizador.
[N® ENCOMENDA: e a capacidade de ullizagao do produto.
crimicos REPARAGAO: Maiores o produto final a compra por
[COR.
MAIORES: SUBSTITUIGAO: [Aauere que nao poe = Capacidade e uliiZagao do produlo em Uso. Resulla de um desvio esielco em relaga0 20
QUANTIDADE: fenores:{padrio definido, sem consequéncias para o produto final.
—|MENORES: REINSPECAQ:
QUANTIDADE LAS:! QUANTIDADE | CLASS. REGISTO DE ACOES TOMADAS
CIM[m CIM]m
1 - CORTE/PRE-COSTURA 46 VIROLAS TORTAS/DESCASADAS NAS ALTURAS
1 _MA QUALIDADE DA PELARIA (FLOR SOLTA) 47 CARDADOS A VISTA
2 PECAS DESCASADAS NA COR 48 SOLAS DESCASADAS NO COMPRIMENTO
3_PECAS DESCASADAS NO BATIDO/GRAVADO 49 PALMILHAS ENRUGADAS/SUJAS
4_CICATRIZES, CARRAPATAS E VEIAS 50 SUJO DE COLA/OUTRAS
5_RUGAS OU VINCOS 51 OUTROS
6 GRAVACOES MAL FEITAS
7 _TIMBRES INCORRECTOS 4 - INJEGAO
8 BORDOS MAL PINTADOS 60 COM BOLHAS/BURACOS
9 MARCA DA TESTEIRA (MAL FACEADA) 61 MAL REBARBADOS
10 _FACEADOS IRREGULARES 62 PELARIA TRILHADA
11_FORROS DESCASADOS NA COR E QUALID. 63 EXCESSO DE DESMOLDANTE
12 OUTROS 64 FUGA DE PU NO INTERIOR (FORRO)
65 FUGA DE PU NO EXTERIOR (PELE)
2-COSTURA 66 SOLA DESCOLADA
20 PICAS/RISCOS VISIVEIS 67 OUTROS
21_TESTEIRAS MAL COLADA OU MAL POSICIONADA
22 ILHOS MAL COLOCADOS/REMANCHADOS 5 - ACABAMENTO
23 APLICACOES INCORRECTAS 70 ACABAMENTO DIFERENTE DA AMOSTRA DE CONF.
24 VIRADOS MAL FEITOS 71 COR DIFERENTE DO PADRAO
25 FORROS SUJOS 72 RETOQUES EM FALTA/MAL FEITOS
26 TAMANHO DO PONTO INCORRETO 73 PALMILHAS/CALCANHEIRAS MAL COLADAS
27 GRAVADOS SEM PARALELISMO 74 PALMILHAS/CALCANHEIRAS SUJAS
28 ORLADOS DEFEITUOSOS 75 ETIQUETAS EM FALTA/INCORRECTAS
29 PONTO FALSO/TENSAO DO FIO INCORR! 76 PAPEL DE ENCHIMENTO MAL METIDO
30_FORROS MAL COLADOS/ENRUGADOS 77 SAPATOS QUEIMADOS
31 CRAVADOS EM FALTA OU PARTIDOS 78 CORDOES ERRADOS/MAL METIDOS
32 LINHAS MAL REMATADAS/QUEIMADAS 79 OUTROS
33 CONTRAFORTES MAL POSICIONADOS
34 OUTROS 6 - EMBALAMENTO
|B0 REFERENCIA TROCADA
3- MONTAGEM [61 TAMANHO TROCADO
40 MAL MONTADOS/TORTOS |5_2 DESCASADO NO TAMANHO LINHA DE FABRICO..
41 MAL SELADOS/MAL ESTABILIZADOS |83 CAIXAS TROCADAS (DIMENSOES)
42 ALTURAS INCORRETAS (TRASEIRA) IBA CAIXAS DANIFICADAS
43 SOLAS EMPENADAS / MAU ASSENTAMENTO 85 PAPEL TROCADO [ASSIN.CONT :
44 SOLAS MAL COLADAS |E SAPATOS MAL ACONDICIONADOS
45 _FORROS SUJOS/ROTOS 87 MAL EMBALADO
|ss ETIQUETAS ERRADAS ASSIN. ENC. DE LINHA:
|89 ouTROS

Mod.PRO.01/04

Figura 42 -Registo de defeitos em produto acabado da empresa

Verificou-se ao longo do tempo, que da forma que se lancam estes dados nao faz sentido
pois nao é possivel retirar deste programa os dados necessarios para a analise
quadrimestral da fabrica e também por haver uma preocupacao com as questoes do meio
ambiente e uma vez que a empresa é certificada pela ISO 14001:2015 e neste processo

gastasse imenso papel que fica arquivado em dossiers.

Foi feita uma pesquisa, foram contactadas algumas empresas e foi apresentado aquilo que
é pretendido que o programa forneca.

Apds a escolha da empresa, o programa esta numa fase de desenvolvimento inicial, sera
constituido por tablets que serao distribuidos por cada controlador de qualidade e onde
estarao todos os planos mensais de cada linha de producao consoante o planeamento da

empresa.
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A adocao deste programa vai ser mais fdcil para serem retirados todos os dados
necessarios para analisar a evolucao de cada linha de producao e perceber em que linhas de
producao existem mais defeitos e mais encomendas rejeitadas e em quais clientes e o
porqué de isso acontecer, ou seja, quais foram as razdes e os principais defeitos.

Este programa vai simplificar muito este processo de recolha e analise de indicadores e vai
também evitar que as encomendas nao sejam controladas nas percentagens devidas, pois
o0 programa vai avisando a medida que a encomenda comeca a ser controlada os pares que

ja estao controlados e os que faltam controlar.

Por norma, sempre que sao encomendas de clientes que nao sao controladas a 100%, a
encomenda tem um controlo de 10%. Por vezes acontece, que os artigos saem da linha de
producao em carrinhos para serem controlados e embalados, se for uma encomenda
pequena é facil que nesta seja feito o controlo de 10% sem esquecer ou deixar passar algum
carrinho. No entanto, se for uma encomenda grande de por exemplo 2000 pares e sendo
que os carrinhos trazem cerca de 100 pares de cada vez, entrando em armazém cerca de

20 carrinhos, o que facilita por vezes passar um carrinho sem controlo.

S6 aquando do lancamento dos registos de controlo de qualidade no Excel é que se deteta
que numa ou noutraencomenda falhou por exemplo o controlo de um carrinho. Embora esta
situacao aconteca poucas vezes, o facto é que pode acontecer e nesse sentido o programa

vai avisar sempre que a encomenda nao estiver fechada de controlo para se poder evitar

esta situacao.

Clente. P C M m__| Contralo) 51

Figura 43 -Tratamento dos indicadores de qualidade em Excel da empresa
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6. Implementacao de acoes de formacao LEAN

Apenas o Departamento da Qualidade fez uma formacao de 50h em LEAN no ano de 2018.

Serd criado um plano de formacao para que os colaboradores da empresa saibam o que é

LEAN, quais sao os benéficos, e objetivos desta filosofia e o que podem fazer para

trabalharem numa empresa mais LEAN.

A formacao serd dada ao final do dia, ou seja, os colaboradores por mutuo acordo, saem 30

minutos depois da hora e a empresa em vez de parar as 18h vai parar as 17:00 os

colaboradores vao ser organizados em grupos e dividirem 5 dias. Apenas serd possivel dar

esta formacao mais para o final do ano, que normalmente é quando o ritmo de trabalho

abranda um pouco.

Esta formacao sera dada também a geréncia, departamento comercial, departamento de

modelacao, recursos humanos e contabilidade, parte administrativa, laboratdrio e

departamento de qualidade e injecao assim como a producao.

A formacao seguird os seguintes objetivos:

v

ANERNERN

AN NN

Introducao ao Lean: histdria e conceito;

Principios do Pensamento Lean;

Conceito de valor e de desperdicio — 7 Desperdicios;

Ferramentas Lean: Kaizen,5'S, 6'S, Gestao Visual, JIT (Just In Time), Standard Work,
Kanban, VSM, Ciclo PDCA;

Lean na producao, produtividade e melhoria;
Beneficios daimplementacao Lean;
Dificuldades de Implementacao Lean;

Exemplos de como aplicar Lean na producao.
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7. Auditorias internas para verificacao da implementacao das melhorias

Tao importante como implementar melhorias é tamhém ter a certeza que estas melhorias
estao a ser respeitadas, pois 0 mais dificil € manter.
Paraisso, serao feitas auditorias internas onde, com recurso a check- list serd verificado se

estao ou ndo a ser respeitadas as melhorias implementadas.

Check List de verificagso do Programa 5'S 8- Adesordem no local de trabalho pode ser identificada
imediatamente e a mesma corrigida rapidamente?

Setor avaliado: Data:
9-Todos os materiais e equipamentos tém o seu local de

Auditor: armazenamento definido?

Legenda: 10- Todos os materiais e objetos tém a sua identificaio?

1-Mau 2-Regular 3-Bom 4- Muito Bom 5-Excelente 6-N/A

Itens de verificagdo NOTA

11- 0 local esta limpo durante a execugdo do trabalho?

1- Nesta area existem somente materiais e/ou objetos
necessarios para a execugdo do trabalho?

2- 0 lixo e materiais recicléveis estdo depositados nos
recipientes préprios para este fim?

12- Os objetos e equipamentos sao guardados apds o uso,
nos locais determinados?

3- 0 aspeto visual da seccdo demonstra ser agradavel?

13- Existem equipamentos, utensilios, ferramentas,
dispositivos, etc sujos ou em mau estado de conservagdo?

4- 0 acesso a itens utilizados diariamente esta adequado?

5- Os materiais de uso constante estdo proximos do local e — —
cada qual no seu devido lugar? 14- Existe lixo espalhado no chao?

6- O acesso aos equipamentos de combate a
incendio/emergéncia ndo estd obstruido?

15- Os colaboradores, zelam a limpeza do seu ambiente de

7- Materiais, objetos e equipamentos estio empilhados e trabalho?
armazenados de forma ordenada (no local certo, de forma
adequada e de forma segura)?

Figura 44 — Check list de verificagdo da implementagdo de ferramentas 5°S
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7.3 Aplicacao dos questionarios

7.3.1 Construcao do Questiondrio

Ao longo da realizacdo desta dissertacao foi realizado um questionario sobre o Lean
utilizando a ferramenta Google forms. Este questionario segue a escala de Likert, sendo que
pretendemos medir a opiniao dos inquiridos. O questionario tem 14 questdes, das quais 5
sao de resposta Sim/Nao, uma de resposta aberta e as restantes com varias opc¢oes de

resposta, o questiondrio é simples e apelativo e de rdpida resposta.

O objetivo foi perceber se a filosofia estd a ser implementada nas empresas, quais as
ferramentas mais utilizadas e avaliar a opinidao dos colaboradores acerca desta cultura.
Para validacao deste questionario, foi dada especial atencao a obter o maior nimero de
respostas de diversas empresas da industria, conseguindo uma amostra de 91 respostas
de 13 empresas diferentes. Foram analisadas industrias do calcado, componentes para
calcado e marroquinaria para calcado. O contacto com as empresas efetuou-se

primordialmente via e-mail, bem como contacto telefénico e alguns casos pessoalmente.

7.3.2. Estrutura do Questionario

O questionario iniciou-se com a apresentacao da razao para a qual estava a ser feito, no
ambito do Mestrado em Qualidade, Ambiente e Seguranca, com o objetivo de medir a

importancia do Lean nas organizacgoes.

As questdes vao desde a idade, departamento a que os colaboradores pertencem, anos de
atividade na respetiva empresa, até questdes acerca da formacao em LEAN, das
ferramentas conhecidas e aplicadas na empresa, o impacto e as dificuldades até finalizar
com 2 questoes acerca da necessidade de formacdo em Lean e o interesse em saber mais

acerca desta filosofia.
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ANALISE DOS RESULTADOS DO
QUESTIONARIO

8 Andlise dos resultados do Questionario
8.1 Perguntas relacionadas com a Filosofia Lean

8.2 Anadlise dos resultados do Questionario relativamente ao
Inquirido
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8. Analise dos resultados do questionario

Neste capitulo é elaborado um estudo estatistico de acordo com as respostas dadas pelos
inquiridos, recorrendo a graficos para melhor visualizagao dos resultados e posteriormente

é feita uma andlise das respostas obtidas.

8.1. Perguntas relacionadas com a filosofia Lean
8.1.1. Significado e aplicacao dafilosofia Lean

7. 0 que significa LEAN para si? (Assinale todas as opdes que achar adequadas)

91 respostas

Limpeza |42 (85,7%)
Organizacdo —41 (83,7%)
Planeamento |28 (57,1%)

Rapidez 23 (46,9%)

Producédo 23 (46,9%)
Eficacia —26 (53,1%)
Eficiéncia 23 (46,9%)

Melhoria |28 (57,1%)

Inovagéo 38 (77,6%)
Produtividade

Nao sei
0 10 20 30 40 50

Figura 45 — Grdfico de barras da questdo 7

Pela andlise do grdfico 52, as opcoes escolhidas pelos inquiridos e que tiveram mais
destaque foram “Limpeza”, “organizacao”, inovacao”, “‘planeamento” e “melhoria” com
85,7%, 83,7%, 77,6%, 57,1% e 57,1% respetivamente

De referir, que esta questao tinha 9 opcoes de escolha e todas elas eram corretas e o0s

inquiridos poderiam escolher mais do que uma opcao.
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8. Quais as ferramentas e/ou técnicas LEAN que conhece? (Assinale todas as opgdes que achar

adequadas).

91 respostas

41 (45,1%)

5'S

TPM (Total Produtive Mainte...
TQM (Total Quality Manage...

JIT (Just In Time)

Kaizen

7 Desperdicios

VSM (Value Stream Mapping)

3 (3,3%)

25 (27,5%)

Six Sigma
Gestao Visual
Kanban 6 (6,6%)
Standard Work 6 (6,6%)

Jidoka 4 (4,4%)
Poka Yoke
Todas as acima mencionadas

Nenhuma acima mencionada

9 (9,9%)
4 (4,4%)

46 (50,5%)
0 10 20 30 40 50

Figura 46 — Grdfico de barras da questdo 8

Relativamente d analise do grafico 53, no qual os inquiridos tinham de escolher dentre as 13
ferramentas Lean as que conheciam, verifica-se que 50,5% nao conhece nenhuma

ferramenta Lean e que 45,1% conhecem a ferramenta 5'S, sequindo-se os 7 desperdicios

com 27,5%.

9. Quais as ferramentas e /ou técnicas LEAN que a sua empresa aplica? (Assinale todas as opgdes

que achar adequadas).

91 respostas
5'S 28 (30,8%)
TPM (Total Productive Maint...
TQM ( Total Quality Manage...
JIT (Just In Time)
Kaizen
7 Desperdicios
VSM (Value Stream Mapping)
Six Sigma

5 (5,5%)
3(3,3%)
2(2,2%)

Gestao Visual 11 (12,1%)
Kanbani—1 (1,1%)
Standard Work i1 (1,1%)
Jidoka 1 (1,1%)
Poka Yoke [0 (0%)

0 (0%)

Todas as acima mencionadas
Nenhuma acima mencionada

63 (69,2%)

Figura 47 — Grdfico de barras da questéo 9
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Pela analise do grafico 54, 69,2% dos inquiridos refere que a empresa onde trabalham nao
aplica nenhuma ferramenta Lean mencionada e 30,8% aplica a ferramenta “5'S" e 12,1% a

ferramenta “Gestao Visual”.

10. No exercicio das suas fungoes, considera que aplica alguma ferramenta e/ou técnica LEAN?
91 respostas

® Sim

® Nzo

®5s

@ Organizacio

@ 5'S e Six Sigma

@ Standard Work

® Arrumacao

® 5'S + Jidoka + Gestao Visual

12V
Figura 48 — Grdfico circular da questdo 10

Pela andlise do grdfico 55, verifica-se que, 74,7% nao aplicam nenhuma ferramenta Lean

no exercicio das suas funcoes e 13,2% considera que aplica aferramenta” 5'S".

11. Qual o impacto da aplicagdo LEAN na empresa onde trabalha? (Assinale todas as opgoes que

achar adequadas).
91 respostas

Redugao dos tempos de

c 11 (35,5%)
execucao

Redugéo de stock 10 (32,3%)

Reducao de atividades sem valor 15 (48,4%)

Reaproveitamento do espaco de

0,
trabalho 28 (90,3%)

Nao sei 1(3,2%)

Nenhum 1(3,2%)

Figura 49 — Grdfico de barras da questdo 11

Pelaanalise do grafico 56,90,3% dos inquiridos considera que o impacto da aplicacdo Lean

na empresa onde trabalha é o “reaproveitamento do espaco de trabalho”, 48,4% considera
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que é “reducao de atividades sem valor” e 35,5% considera “reducao dos tempos de

execucao”.

12. Quais as principais dificuldades com a implementag&o LEAN na sua empresa? (Assinale todas
as opgdes que achar adequadas).

91 respostas

Falta de motivagao 22 (44%)

Resisténcia das pessoas a
mudanga

Falta de envolvimento da gestao
de topo

24 (48%)

—33 (66%)
Falta de evidéncias de resultados
44 (88%)

Falta de conhecimento

N&o sei

Figura 50 — Grdfico de barras da questdo 12

Pela andlise do grafico 57, 88% dos inquiridos considera que uma das principais
dificuldades da implementacao do Lean na empresa onde trabalha é a “falta de
conhecimento”, 66% considera que é a “falta de envolvimento da gestao de topo” e 48%

considera que € a “resisténcia das pessoas @ mudanca”.

13. Acha necessdrio ter formagao em LEAN?

91 respostas

® Sim
® Nao

Figura 51 — Grdfico circular da questdo 13

Pela andlise do grafico 58, mostram que 86,8% acha necessario ter formacao em Lean e

apenas 13,2% acha que nao necessita.
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14. Tem interesse em saber mais sobre esta filosofia?

91 respostas

@ Sim
® Nao

Figura 52 — Grdfico circular da questdo 14

Por fim, pela andlise do grafico 59, mostram que 80,2 % dos inquiridos tem interesse em
saber mais acerca desta filosofia e que 19,8% que nao tem interesse em saber mais acerca

desta filosofia.

8.1.2. Analise dos Resultados do Questionario relativamente ao inquirido

Analisando as respostas dos graficos acima referidos, é facil perceber que a ferramenta5’S
€ a mais conhecida pelos inquiridos pela facilidade de implementacao da ferramenta, ou
seja, os inquiridos conhecendo esta ferramenta rapidamente associam & organizacao,

limpeza, disciplina, padronizacao e utilizacao.

De facto, esta ferramenta traz vantagens as empresas e aos colaboradores, as operacdes
sao facilitadas, a produtividade aumenta, o local de trabalho torna-se mais convidativo e

assim ha uma procura constante da melhoria continua.

A organizacao dos postos de trabalho individual e do “chao de fabrica” é talvez o tema que
menos entusiasmo gera e aquele que universalmente se entende como o primeiro grande

empreendimento de qualquer empresa que envereda pelos principios Lean.

Poucos negarao a importancia de ter um espaco limpo e organizado, mas muitos
menosprezarao a importancia da gestao visual como forma de aumentar a autonomia das
equipas na gestao do seu chao de fabrica, qualquer que ele seja.
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Em relacao ao conhecimento dos “7 Desperdicios” pelos inquiridos, a eliminacao de
atividades de desperdicio € um dos pré-requisitos mais importantes para a construcao de
umaempresa de sucesso. Este conceito é uma parte integral do pensamento Lean e o ajuda

a aumentar a lucratividade.

No que toca aimplementar ferramentas “lean” nas empresas inclui mudancas nas relacées
com os recursos humanos, todos terao de participar ativamente na mudanca e para isso
terd forcosamente de haver mais transparéncia da gestao. Cada colaborador deve entender
0 seu papel no desempenho da sua unidade produtiva. O desempenho tera de ser
monitorizado e apresentado constantemente a todos os colaboradores. Tera de haver
maior polivaléncia, maior responsabilizacao e maior autonomia. Todos os colaboradores
deverao conhecer os pormenores da mudanca de paradigma para poderem participar com

a sua criatividade e empenho.

O maior desafio para a implantacao do Lean numa empresa esta diretamente relacionado
as pessoas, pois a implantacao de um novo modelo de gestao tira as pessoas da zona de
conforto, onde ja dominam as informacoes. Isso automaticamente, faz com que grande

parte das pessoas inicialmente se retraiam e se fechem para essas mudancas.

Além das questdes analisadas anteriormente, fazem parte do questionario mais 6
perguntas estando estas mais relacionadas com os inquiridos. Sao elas: a idade, género,
anos de atividade na empresa, departamento, se teve formacao na empresa e se conhece a

filosofia Lean.
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1. Idade

91 respostas

° 5 (5,5%) 5 (5,5%5)(5,5%) 5 (5,5%)
‘ 4 (A(44%) AA44%) 4 (4,4%) 4 (4,4%) 4 (4,4%)
‘ 3(3,3%)  3(33%3)(3,3%) 3(3,3%) 3(3,3%) M 3 (3,3%)
21(2,29%) 2l(2,20%) 2[(2,2%) 2l(2,20%) 2l2.2%) 2{(2.292)(2,2%) 2 (2,2%)
? (A11%) dlA11%) il(1,1%) l1,19%) ile1,1%) dli1,1%) 1 (EGRENED) N (RENE
0

Figura 53 — Grdfico de barras da questdo 1

Pela analise do grdfico 60, os inquiridos tém idades compreendidas entre os 19 e os 64

anos, sendo que a maior parte dos inquiridos tém 30,39,41e 50 anos.

2. Género

91 respostas

@ Masculino
@® Feminino

Figura 54 — Grdfico circular da questdo 2

Pela analise do grafico 62, acerca do género, 60, 4% dos inquiridos sao do sexo feminino e

39,6% do sexo masculino.
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3. A que departamento pertence?

91 respostas

@ Administragdo

@ Departamento Comercial

@ Departamento Financeiro

@ Producao

@ Qualidade, Ambiente e Seguranca

R ———
‘ @ Recursos Humanos

@ Planeamento da Produgéo

39,6%

Figura 55 — Grdfico circular da questdo 3

Pela andlise do grdfico 63, a maior parte dos inquiridos pertencem ao departamento da

producao com 39,6%, sequindo-se o departamento da Qualidade, Ambiente e seguranca

com 15,4% e o departamento Comercial com 14,3%.

4. Quantos anos de atividade tem na empresa onde trabalha?

91 respostas

@ Experiéncia até 1 ano
@® 12anoa3anos

@ 3 anos a5anos

@ Mais de 5 anos

Figura 56 — Grdfico circular da questdo 4

Pela analise do grafico 64, 62,6% dos inquiridos tém mais de 5 anos de atividade na

empresa onde trabalham e 30,8% tem entre 3 a 5 anos de atividade.
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5. Alguma vez teve formag&o em LEAN na sua empresa?

91 respostas

® sim
® Nzo

Figura 57 — Grdfico circular da questdo 5

Pela analise do grafico 65, 56,2% dos inquiridos nao teve formacao Lean na empresa onde

trabalha, ja 43,8% teve formacao Lean na empresa onde trabalha.

6. Tem conhecimento sobre a filosofia LEAN?

91 respostas

® Sim
® Nao

Figura 58 — Grdfico circular da questdo 6

Pela andlise do grdfico 66, 50,5% dos inquiridos nao tém conhecimento da filosofia Lean,

por outro lado, 49,5% tem conhecimento da filosofia Lean.
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9 Conclusao

As exigéncias dos consumidores e o crescimento da concorréncia obrigam as empresas a
procurarem novas praticas na producao.

Nos tempos atuais as empresas devem produzir bens ou servicos com qualidade, entregar
exatamente no momento que o cliente deseja, a baixo custo. Qualidade, tempo e custo sao,
portanto, objetivos que devem ser alcancados de forma continua. Para atingir esses
objetivos, as organizacoes tém despendido consideraveis esforcos e recursos, no sentido
de promover a melhoria continua do processo de producao e assim garantir uma sélida

posicao no seu mercado.

Minimizar o desperdicio é crucial para o desenvolvimento de negdcios em qualquer
mercado. Parece intuitivo chegar a essa conclusao, mas muitas empresas nao utilizam todo
0 seu potencial. E ai que surge a Metodologia Lean. A sua implementacéo agrega valor e

transforma a empresa através de processos simples e eficientes.

Entretanto, para que aimplementacao deste sistema de producao sejarealizada de maneira
efetiva, deve haver uma mudanca de pensamento, e esta nao é uma tarefa simples. Deve-
se, em conjunto com a implementacao do sistema Lean, aplicar estratégias de
envolvimento das pessoas, pois é através da participacao, colaboracao de todos os
colaboradores e atribuicao de responsabilidades as pessoas certas que se evitam as

melhorias pontuais sem foco e sem sustentacao.

Atualmente e apds serem analisadas as respostas aos inquéritos, verificou-se que 50,5%
dos inquiridos, nunca teve formacao em Lean e 50,5% nao conhece nenhuma ferramenta
Lean o que demonstra ainda um grande desconhecimento desta filosofia, e o tanto que as
empresas e 0s proprios colaboradores perdem no desconhecimento desta filosofia e das

suas ferramentas.
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Cada vez mais as empresas devem mostrar preocupacao em formar os seus colaboradores
e investirem em técnicas e ferramentas Lean que as facam ser cada vez melhores, mais
competitivas e com mais qualidade, ja que, 88,2% dos inquiridos acham necessdrio ter
formacao em Lean, e 80,2% dos inquiridos demonstra vontade em saber mais acerca desta

filosofia.

Existem alguns “entraves” é implementacao do Lean nas empresas ja que 88% dos
inquiridos considera que a “falta de conhecimento” é a maior dificuldade de implementacao
e que a “falta de envolvimento da gestao de topo” é outro grande entrave a implementacao

do Lean nas empresas (66%).

Para incutir a filosofia Lean as empresas que ndo aplicam esta cultura, é necessario
demonstrar quais as vantagens na implementacao do Lean, sendo elas: melhoria de
qualidade; reducao de custos; melhoria de motivacao e melhoria de organizacao e limpeza.
Estes sao os factos que comprovam a veracidade de que aimplementacao dafilosofia Lean

traz vantagens e beneficios.

A esséncia do Lean é muito facil de conceituar, porém, dificil de praticar no dia a dia. Isso
porque exige uma quebra total de paradigmas em relacao ao corte de custos e de tempo e

direciona o foco principalmente as atividades que aumentem o valor entregue aos clientes.

Uma empresa que implemente Lean é uma empresa a um passo do sucesso!

9.1 Apresentacao dos resultados

Neste capitulo é elaborado uma tabela resumo onde mostra as propostas de

implementacao e o estado das mesmas.

Tabela 9 — Apresentagdo dos resultados das propostas a implementar

Proposta Estado daimplementacao

Limpeza e organizacdao da seccao do | Implementado/cumprido

formeiro
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Organizacao do armazém de matérias-

primas (peles, forros, solas,...)

Implementado/a melhorar

Organizacao e limpeza da seccao de

preparacao e lavagem de solas;

Implementado

Compra e planeamento de um programa
informdtico que trata os indicadores de
qualidade da empresa, nomeadamente o0s
indicadores da qualidade dos artigos de

todas as linhas de producao da empresa

Implementado/programa pronto a utilizar

em dezembro_2022

Implementacao de ac6es de formacao

LEAN

Implementado/a realizar até ao final do

ano de 2022

Implementacao de auditorias internas

Implementado

(verificagao das medidas implementadas)

9.2 Limitacoes e Trabalhos Futuros

A investigacao para a execucao desta dissertacao foi limitada em varios aspetos ao longo
do tempo, sendo que, o principal obstaculo foi a falta de tempo disponivel para a
implementacao de todas as propostas pensadas inicialmente. Com a escassez do tempo e
com uma carga de trabalho maior que nos ultimos anos, foi necessario reduzir as propostas

de implementacao.

Nao foi facil também conseguir respostas aos inquéritos, numa primeira fase, a ideia era
enviar os inquéritos a empresas de todo o Pais, isto porque, iriamos ter uma maior
diversidade de respostas e chegariamos a conclusdes diferentes, mas nao foi possivel obter

respostas da maior parte das empresas escolhidas, ficando assim limitado a 13 empresas.

Mesmo diante de todas as limitacoes, foi dado seguimento a esta dissertacao com todo o
foco, empenho e trabalho e tendo consciéncia destas limitacoes e acreditando na existéncia
de outras que possam vir a ser apontadas, considera-se que esta investigacao se revelou

importante e uma mais valia para o conhecimento desta drea de estudo e de intervencao.
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A nivel de trabalhos futuros, no decorrer desta investigacao, foi possivel identificar varias
oportunidades de melhoria no sistema produtivo da empresa. Existem diversas coisas
simples como a organizacao de setores, de materiais, ferramentas que infelizmente nao
estao a ser feitas. Como a prdpria filosofia defende, deve-se procurar sempre os pontos a

melhorar num processo continuo de aprendizagem em busca da perfeicao.

Posto isto, a empresa deve implementar mais ferramentas Lean de forma a multiplicar as
melhorias alcancadas até ao momento e estimular a melhoria continua nos processos
existentes. Deve também, apostar na formacao dos seus colaboradores nao s6 em Lean

como também noutras areas também importantes.

Pretende-se que este estudo sirva de base para futuros estudos de implementacao da
filosofia Lean a todos os setores da empresa e que incentive as empresas a adotar estas
estratégias para diminuicao de desperdicios e consequentemente aumento de rendimento

e do lucro financeiro.
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10.2 Anexos
10.2.1 Anexo A - Questiondrio

>porTo S

EGESTAD

QUESTIONARIO

0 presente questionario surge de uma investigacdo no ambito de uma tese de Mestrado em Qualidade,
Ambiente e Seguranca da Escola Superior de Tecnologia e Gestdo do Instituto Politécnico do Porto e pretende
medir aimportancia do LEAN nas organizagoes.

Estes contetidos sao criados pelo proprietario do formulario. Os dados que submeter serdo enviados para o
proprietario do formuldrio.

0 questiondrio é andnimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificagdo em nenhuma das folhas nem
assinar o questionario.

Nao existem respostas certas ou erradas. Por isso, salicito que responda de forma esponténea e sinceraa
todas as guestdes.
Na maioria das questdes tera apenas de assinalar com uma cruz a sua op¢ao de resposta.

Obrigado pela sua colaboragao!

1. Idade

2.Género

Masculino |:|
Feminino |:|

3. A que departamento pertence
Administracao

Departamento comercial
Departamento financeiro
Producao

Qualidade, Ambiente e Seguranca
Recursos Humanos

Outro. Qual? D

4. Quantos anos de atividade tem na empresa onde trabalha?

OO0

Experiéncia até 1ano |:|

1anoa3anos |:|

3anos a5 anos |:|

Mais de 5 anos |:|

5. Alguma vez teve formacao em LEAN na sua empresa?
Sim |:|

NG []
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6. Tem conhecimento sobre a filosofia LEAN?

sm [ ]
Nao [ ]

7.0 que significa LEAN para si? (assinale todas as op¢oes que achar adequadas)

Limpeza
Organizacao
Planeamento
Rapidez
Producao
Eficacia
Eficiéncia
Melhoria

Inovacao

I o o

Outro. Qual?

8. Quais as ferramentas e/ou técnicas LEAN que conhece? (assinale todas as opgdes que achar

adequadas)

5'S

TPM (Total Productive Maintenance)

TQM (Total Quality Management)
T (Just In Time)

Kaizen

7 Desperdicios

VSM (Value Stream Mapping)
Six Sigma

Gestao Visual

Kanban

Standard Work

Jidoka

Poka Yoke

Todas as acima mencionadas

Nenhuma das acima mencionadas

]

OO0 ooooOoogoono
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9. Quais as ferramentas e /ou técnicas LEAN que a sua empresa aplica? (assinale todas as opgdes que
achar adequadas)

5'S

TPM (Total Productive Maintenance)
TQM (Total Quality Management)
T (Just In Time)

Kaizen

7 Desperdicios

VSM (Value Stream Mapping)

Six Sigma

Gestao Visual

Kanban

Standard Work

lidoka

Poka Yoke

Todas as acima mencionadas

Nenhuma das acima mencionadas

I

10. No exercicio das suas fungdes, considera que aplica alguma ferramenta e/ou técnica LEAN?
Sim []
Nao |:|

Se a sua resposta foi “Sim”, qual?

11.Qual o impacto da aplicagdo LEAN na empresa onde trabalha? (assinale todas as opgdes que achar
adequadas)

Reducao dos tempos de execucao

Reducao do stock

Reaproveitamento do espaco de trabalho

Outro. Qual?

L
L]
Reducao de atividades sem valor |:|
]
L

12. Quais as principais dificuldades com a implementagdo LEAN na sua empresa? (assinale todas as
opgdes que achar adequadas)

Falta de motivagao

Resisténcia das pessoas d mudanca
Falta de envolvimento da gestao de topo
Falta de evidencias de resultados

Falta de conhecimento

Ooodof

Outro. Qual?
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13. Acha necessario ter formagao em LEAN?

Sim D

Nao D

14. Tem interesse em saber mais sobre esta filosofia?
Sim |:|

N&o |:|

MGIQAS —- Mestrado Integrado em Qualidade, Ambiente e Seguranca
Andreia Marinho Gongalves 8200040
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10.2.2 Anexo B — Registo de defeitos de produto acabado

INSPECAO DE PRODUTO ACABADO EM CURSO DE PRODUGCAO DATA: /|
TOTAL DE DEFEITOS DEFEITOS DETETADOS  [Criticos: JAquele que impede o uso do produto & pse em perigo a seguranga e conforto do seu utilizador
IN° ENCOMENDA: uele que pode resultar em falha durante o uso, ou que pode reduzir significativamente a capacidade de utilizagao do produto
crmicos REPARAGAO! Maiores: mﬂ:s:u Desvioest em relagio com para o produto final. Poders inviabilizar a compra por
COR.: [ — [peredoceneal
[MAIORES:. SUBSTITUICAQ' uele que n@o pde em causa a capacidade de utilizagao do produto em uso. Resulta de um desvio estético em relagéo ao
[QUANTIDADE: lenore: & sem
MENORES: REINSPECAQ:
QUANTIDADE LAS! QUANTIDADE | —CLASS REGISTO DE AGOES TOMADAS:
CIM][m CIM][m
1 - CORTE/PRE-COSTURA 46 VIROLAS TORTAS/DESCASADAS NAS ALTURAS
1_MA QUALIDADE DA PELARIA (FLOR SOLTA) 47 CARDADOS A VISTA
2 PEGAS DESCASADAS NA COR 46 SOLAS DESCASADAS NO COMPRIMENTO
3_PECAS DESCASADAS NO BATIDO/GRAVADO 49 PALMILHAS ENRUGADAS/SUJAS
4_CICATRIZES, CARRAPATAS E VEIAS 50 SUJO DE COLA/IOUTRAS
5 _RUGAS OU VINCOS 51 OUTROS
€ GRAVACOES MAL FEITAS
7_TIMBRES INCORRECTOS 4-INJECAO
8 BORDOS MAL PINTADOS 60 COM BOLHAS/BURACOS
9 MARCA DA TESTEIRA (MAL FACEADA) 61 MAL REBARBADOS
10 _FACEADOS IRREGULARES 62 PELARIA TRILHADA
11_FORROS DESCASADOS NA COR E QUALID. 63 EXCESSO DE DESMOLDANTE
12 OUTROS 64 FUGA DE PU NO INTERIOR (FORRO)
65 FUGA DE PU NO EXTERIOR (PELE)
2- GOSTURA 66 SOLA DESCOLADA
20_PICAS/RISCOS VISIVEIS 67 OUTROS
21_TESTEIRAS MAL COLADA OU MAL POSICIONADA
22 ILHOS MAL COLOCADOS/REMANCHADOS 5 - ACABAMENTO
23 APLICAGOES INCORRECTAS 70 ACABAMENTO DIFERENTE DA AMOSTRA DE CONF.
24 VIRADOS MAL FEITOS 71 COR DIFERENTE DO PADRAO
25 FORROS SUJOS 72 RETOQUES EM FALTAIMAL FEITOS
26 _TAMANHO DO PONTO INCORRETO 73 PALMILHAS/CALCANHEIRAS MAL COLADAS
27 _GRAVADOS SEM PARALELISMO 74 PALMILHAS/CALCANHEIRAS SUJAS
28 ORLADOS DEFEITUOSOS 75 ETIQUETAS EM FALTA/INCORRECTAS
29 PONTO FALSO/TENSAO DO FIO INCORR. 76 PAPEL DE ENCHIMENTO MAL METIDO
30_FORROS MAL COLADOS/ENRUGADOS 77 SAPATOS QUEIMADOS
31_CRAVADOS EM FALTA OU PARTIDOS 78 CORDOES ERRADOS/MAL METIDOS
32 LINHAS MAL REMATADAS/QUEIMADAS 79 OUTROS
33 CONTRAFORTES MAL POSICIONADOS
34 OUTROS 6 - EMBALAMENTO
|B0 REFERENCIA TROCADA
3-MONTAGEM 81 TAMANHO TROCADO
40_MAL MONTADOSITORTO! 82 DESCASADO NO TAMANHO LINHA DE FABRICO
41 VAL SELADOS/MAL ESTABILIZADOS |83 CAIXAS TROCADAS (DIMENSOES)
42_ALTURAS INCORRETAS (TRASEIRA)
43 SOLAS EMPENADAS / MAU ASSENTAMENTO ASSIN.CONT.
44 SOLAS MAL COLADAS
45 FORROS SUJOS/ROTOS
(ASSIN. ENC. DE LINHA:

Mod.PRO.01/04
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10.2.3 Anexo C — Tratamento de Indicadores de

ualidade em Excel
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