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RESUMO

Face a atual crise socio-econdémica, limitagdes geograficas e dimensdo do mercado
nacional, as empresas portuguesas t€m que recorrer a novos mercados externos para
poderem ser auto-sustentdveis. A procura de novos mercados, vem obrigando as
empresas a mudar de mentalidade, incorporando novas metodologias que visam uma
reducdo de custos, através da otimizagdo e flexibilizacdo da producdo, tornando-as

adaptéveis a volatilidade de um mercado globalizado.

A inddstria ceramica constitui um exemplo real, onde se podem observar os parametros
e os factores subjacentes e consequentes desta crise. Com um mercado interno
demasiadamente pequeno, o sector assumiu uma vertente eminentemente exportadora e,
nessa medida, conseguiu adaptar-se as exigéncias de um mercado externo, onde
predominam a qualidade e o design, suportados numa permanente inovagdo tecnoldgica

e num know-how e processos mais eficientes.

No que concerne a industria ceramica. Portugal possui, assumidamente, fatores que o
favorecem no contexto curopeu, pela existéncia de matérias-primas de excelente

qualidade, e por uma tradi¢do associada a uma mao-de-obra e tecnologia especializadas.

Este documento, configura um Relatorio de Estdgio, realizado em sectores fabris
especificos, onde a empresa entendeu ser fundamental a aplicagdo de metodologias
Lean e, através da obtencdo de melhores indices de produtividade, ser possivel
responder as exigéncias crescentes do mercado internacional, melhorando a sua posi¢ao

competitiva.

Palavras-chaves: Metodologia Lean, Otimizacdo, Processos e Competitividade,



ABSTRACT

Given the current socio-economic crisis, geographical limitations and size of the
domestic market, Portuguese companies have to resort to new foreign markets in order
to be self-sustaining. The search for new markets, is forcing companies to change their
mentality, incorporating new methodologies aimed at reducing costs through
optimization and flexibility of production, making them adaptable to the volatility of a
globalized market

The ceramic industry is a real example, where you can observe the parameters and the
underlying factors and consequences of this crisis. With a too small domestic market,
the industry has taken on a highly export side and to that extent, managed to adapt to the
requirements of a foreign market, dominated by quality and design, supported a
permanent technological innovation and a know-how and processes more efficient.
Regarding the ceramic industry. Portugal has, admittedly, factors that favor the
European context, the existence of excellent quality raw materials, and a tradition
associated with hand labor and specialized technology.

This Document, sets up an internship report, carried out in specific manufacturing
sectors, where the company believes it is essential to applying Lean methodologies and
by achieving better productivity rates, be able to respond to the increasing demands of

the international market, improving its competitive position.

Keywords: Lean Methodology, Optimization, Process and Competitiveness



ABREVIATURAS E SIGLAS

TPS — Toyota Production System, ou Sistema de Producao Toyota.
JIT - Just In Time.

Kaizen — Metodologia de Melhoria Continua.

Stakeholders — Publico Estratégico.

PME - Pequena e Média Empresa.

Cerame-Unie — The European Ceramic Industry Association.

EU — European Union, ou Unido Europeia.

NC - Nomenclatura combinada de Mercadorias.

CAE - Classificacido Portuguesa de Atividade Econdmica.

INE - Instituto Nacional de Estatistica.

Sistema Pull — Forma de Planeamento em que se produz unicamente o que o cliente
consome. A producdo ¢ “puxada” pelo cliente, sendo a venda/consumo de um produto
associada a uma ordem de producio, resultando na eliminacio de Stock.

Sistema Push — Forma de Planecamento em que a empresa determina a quantidade a
produzir, ou seja, a producdo ¢ “empurrada” até ao cliente, tendo como base previsdes
de consumos, implicando a existéncia de Stock. Muda — Desperdicio

Billwhip — Termo inglés : “Efeito Chicote”.

Setups - Termo inglés utilizado para retratar a Preparagdo Necessdria das Mdquinas
entre Mudancas de Ordem de Fabrico.

Rework — Trabalho Refeito.

Sensei — Mestre.

Heijunka — Nivelamento da Producdo.

Andon — Quadro de Visualizagdo.

Takt — Ritmo da Produgao.

Kanban — Metodologia — Sistema Puxado (Cartdes Sinalizadores).
Genba — Espaco-Campo Fabril (Operacgdes).

PDCA - Ciclo Plan, Do, Check, Act.

Hoshin kanri — Desdobramento Estrategico.

KPI — Key Process Indicator ,ou Indicadores-Chave de Sucesso.

OEE - Overall Equipment Efficiency, ou Eficiéncia Global dos Equipamentos.



VSM - Value Stream Mapping, ou Mapeamento da Cadeia de Valor.
WIP — Work in Process.

TPM - Total Productive Maintenance ou Manutencao Produtiva Total.
5 §’s — Metodologia : Seiton, Seiri, Seiso, Seiketsu e Shitsuk.
Downtime Losse — Perdas de Tempo de Inatividade.

Speed Losse — Perdas de Tempo com a Velocidade de Produgao.

Quality Losse — Perdas de Tempo com a Qualidade da Producao.
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1.1. Enquadramento

A filosofia de producdo “Lean Manufacturing” teve origem na Toyota, no Japio,
logo apds a segunda Guerra Mundial, associada ao seu criador eng® Taiichi Ohno.

Inicialmente, as empresas comecaram por atribuir uma maior €nfase a area de
producao, daf a designagdo de Lean manufacturing ou Lean production. Hoje em dia, o
conceito evoluiu para Lean Enterprise ou Lean Business System, que corresponde a
aplicacao total da “Filosofia Toyota” em todas as dimensdes dos negdcios de uma
organizacdo. Neste contexto, se inicialmente era apenas aplicado as empresas
industriais, a filosofia Lean Thinking rapidamente penetrou em novas dreas, cOmo 0s
servigos, o comércio ou o sector publico.

Lean € pois, uma filosofia de gestio orientada para a maximizacio do valor, através
da consistente reducdo de desperdicios. Para tal, serve-se de um conjunto de métodos,
técnicas e ferramentas, orientados para a simplificacdo e otimizag¢do dos processos, bem
como para a remocao de atividades e recursos que ndo acrescentem valor, em paralelo
com o envolvimento de todos na permanente melhoria do desempenho das
organizacdes. Esta orientacdo ndo se limitando aos processos de trabalho, procura
intervir em todas as dreas de acdo da organizagdo, quer estas sejam de ambito industrial
ou de servigos.

Embora a Filosofia Lean possa parecer simples e Obvia, a experiéncia tem
demonstrado que sdo poucas as empresas que conseguem replicar o sucesso da Toyota
com o exemplo do Toyota Process System, que ndo é apenas um conjunto alargado de
técnicas, mas € um sistema com base numa estrutura, com o intuito de difundir as
melhores praticas desenvolvidas para outras organizagdes e também para fornecedores.
Como exemplo dessas técnicas, podemos encontrar uma producdo pull, o Just in time,
kaizen entre outras. A razdo podendo parecer simples, pode configurar diferentes fatores
dificeis de ultrapassar, ja que € exigida uma mudanca radical de mentalidade, valores e
disciplina. A introducdo de algumas ferramentas de forma isolada pode ndo significar a
obtencdo do correspondente sucesso de implementacdo, configurando-se assim, a
necessidade de conceber um projeto cuja evolugdo e planificacdo, constitui um enorme

desafio para qualquer empresa.
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1.2. Objetivo do Relatério-Estagio

O principal objetivo deste Estdgio, consistiu no acompanhamento da implementagao da
Metodologia Lean na empresa tomada como referéncia, procurando contribuir para a
definicdo de um modelo de aplica¢do dos Conceitos Lean, através da eliminagdo dos
desperdicios, racionalizacio dos fluxos produtivos e ajustamento dos respetivos tempos,
dirigidos ao aumento global da eficiéncia. Para tal, considerou-se fundamental, o
cumprimento dos seguintes aspetos:

e Analise da situagdo anterior a implementa¢do do Lean na empresa;

¢ Investigacdo e analise da informacao existente, relativa a metodologia Lean;

e Implementacdo efetiva da metodologia na empresa, com adequada
monitorizagao;

e Tratamento e interpretacdo dos resultados;

e Sintetizacdo da informacdo utilizada e redagdo da dissertacio.

1.3. Contexto do Estagio
1.3.1. A Empresa

A empresa Cerutil, situada na Vila de Satdo - Viseu, ¢ uma moderna unidade fabril, com
170 colaboradores, ¢ que ocupa uma drea produtiva de 15 000 metros quadrados.
Utilizando uma tecnologia evoluida e um layout otimizado, constitui-se como uma
referéncia a nivel nacional, no fabrico de louca de mesa e de forno, no sub-setor da
Ceramica Utilitdria. Com uma capacidade produtiva didria, de cerca de 30 000 pecas,
assume uma vocac¢do essencialmente exportadora, com produtos de grande qualidade e
design inovador, aceite e apreciada em mercados exigentes como os de Francga,

Inglaterra, Alemanha, Itdlia e Estados Unidos.

A Cerutil tem como visdo tornar-se no principal fabricante de louga de grés fino em
Portugal, através do fornecimento de produtos de elevada qualidade e marca propria,
suportado numa eficiéncia e flexibilidade dos seus processos produtivos, da participacdao
e envolvimento dos colaboradores a todos os niveis e, numa preocupacio constante pela
melhoria continua das suas actividades.

A sua missao, dirige-se a inovagdo dos seus produtos, obtidos por tecnologia de
monocozedura, procurando garantir a satisfagdo dos seus clientes, com criacdo de valor

para os seus stakeholders. Pretende ainda, consolidar a sua posi¢do internacional no
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sector de ceramica decorativa e utilitaria, através do acesso a novas redes de distribuicdo

internacionais.

1.3.2. Objetivos da Implementacao da Metodologia Lean

Um dos principais objetivos da implementacio da Metodologia Lean, teve em vista a
eliminacdo de um conjunto de desperdicios gerados pela empresa e a eliminacdo de

elementos que nao acrescentam valor ao produto final.

Neste contexto, a Cerutil vem procurando, de forma continuada, detetar e eliminar os
desperdicios existentes nas suas areas de trabalho e processos de fabrico, no sentido de
reforcar a sua posicdo concorrencial, através de uma maior flexibilidade e rendibilidade

operacional. Para o efeito, foram detectados os seguintes constrangimentos:
Dificuldade em Programar e Planear a Producao:
— Falta de informacdo transmitida aos colaboradores das linhas de producio;

- Deficiente coordenacgdo entre secgoes, o que conduz a deficiéncia no abastecimento de

matéria-prima, na producdo de lotes sequentes;

- Dificuldade de resolucdo de problemas logisticos na produgdo, devido a falta de

recolha sistematizada de dados e consequente registo de producdes.
Desorganizacao dos Postos de Trabalhos:

— Existéncia de postos de trabalhos desorganizados, com materiais em sitios impréprios,

ou até de dificil identificacdo;
Deficiente Controlo de Stocks:

— Existéncia de elevados stocks em espagos reduzidos, com deficiente organizacio, e

registo incompreensivel;
Falta de Comunicacio:

— Deficiente sensibilizacio dos colaboradores, no que respeita a necessidade de

producao de quantidades exatas de pecas.
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1.4. Metodologia e Definicio da Estrutura do Relatoério

O Relatério apresenta-se estruturado em quatro capitulos.

O primeiro, enquadra e resume os objetivos do projecto/estudo, num cenario de
contextualizacdo da empresa, com uma descricio da metodologia de abordagem ao
“caso de estudo”.

No segundo capitulo, dedicado, exclusivamente, aos Principios Lean, sdo abordados
temas relativos ao levantamento e utilizagdo das principais ferramentas, e a importincia
dos recursos humanos na implementacdo da filosofia Lean.

O terceiro capitulo, apresenta o “caso em estudo”, com andlise da situacdo anterior e
posterior a implementacdo do projecto em causa, com referéncia a metodologia e
ferramentas utilizadas, bem como aos resultados alcancados.

Por fim, o relatério apresenta uma conclusdo geral, em que se pretende destacar a
importancia da aplicacdo das praticas Lean, destacando as possiveis melhorias a atingir

mas também as limitacdes e condicionantes, sempre presentes em ambientes industriais.

1.4.1. Revisao Bibliografica

A revisdo bibliogrifica teve por base a metodologia Lean com consulta de um vasto
leque de artigos, publicacoes e relatdrios sobre o tema, e que sdo objecto de referéncia
na Bibliografia indicada neste trabalho académico.

De referir, que neste contexto, foi feita uma andlise aos Conceitos e Principios Lean, o
que permitiu criar uma base sélida de defini¢cdes, indispensdvel a um posterior

enquadramento e aplicacdo das metodologias e ferramentas Lean.

1.4.2. Analise Documental

De forma a identificar e formalizar o Caso em estudo, efetuou-se uma pesquisa e uma

recolha de dados, segundo determinados parametros:

. Identificagdo do caso de estudo;
. Caraterizagdo do caso de estudo;
. Estrutura organizacional;

. Carateristicas genéricas.
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Assim, recorrendo sobretudo a documentacdo disponivel pela empresa, a respectiva
consulta foi realizada de forma a possibilitar uma aquisi¢ao de dados, que conduzissem
por sua vez, a uma carateriza¢do das anomalias nos processos. A pesquisa desenvolvida,

foi feita no respeito pela adequada confidencialidade da empresa.
1.4.3. Recolha de Dados

Para a formalizacdo dos resultados obtidos, foi efetuada apds a implementagdo das
ferramentas Lean, uma recolha de dados, que traduzida em fotos, permitiu a
observacdo das posicOes prévias e posteriores nos locais de trabalho, definindo uma

avaliacdo final de resultados.
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2.1. O Setor Ceriamico na Europa

A Industria Europeia de Ceramica constitui-se como uma das mais antigas actividades
econémicas na estrutura da Unido FEuropeia. Lider a nivel mundial em valor
acrescentado, associa-se a produtos ceramicos de design inovador e alta qualidade,

produzidos por empresas inovadoras e flexiveis.

Carateriza-se por ser uma industria de PME’s, gerando um volume de negdcio anual de
€30 bilides, representativo de 25% de producao global e gerador de 350000 empregos
na EU (Fonte: Cerame-Unie).

Os maiores produtores europeus sao a Italia, a Espanha, a Alemanha, o Reino Unido ¢ a
Franca. Em relacdo aos novos membros, a produgdo atinge maior valor na Republica
Checa, na Pol6nia e na Hungria, paises com setores ceramicos com tradicdo nas

exportacdes para outros membros da EU.

A industria de cerimica europeia exporta cerca de 30% da sua producdo, sendo
competitiva a nivel dos mercados domésticos e internacional. Contudo, na ultima
década a situacdo dos mercados alterou-se com o aumento de produto mais baratos
provenientes de novos competidores de paises em desenvolvimento cujas barreiras

comerciais impedem o acesso a estes novos mercados.

2.2. O Setor Ceramico em Portugal

O setor da ceramica em Portugal ndo sendo o de maior dimensdo, possui indicadores
que o colocam com um dos maiores € com um dos mais significativos desempenhos no

contexto da internacionalizacdo.

Pese embora a sua reduzida preponderincia na industria transformadora nacional, o
setor da ceramica, constitui um dos setores com grande tradi¢do no nosso Pais, com

uma forte marca exportadora e estando presente, hd virios anos, em mais de 150 paises.

As empresas do setor da ceramica nacional, correspondendo a menos de 2% de toda a
industria transformadora, atingem um volume de negdécios préximo dos mil milhdes de

euros/ano, conseguindo exportar um grande volume da sua producio.

Em 2014, as exportacdes de produtos ceramicos atingiram os 633.1 milhdes de euros,
quando as importacdes nao ultrapassaram os 100.9 milhdes de euros. Daqui resultou

uma contribui¢ao positiva para a balangca comercial portuguesa no montante de 532.2

7
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milhdes de euros e uma taxa de cobertura das importacdes pelas exportagdes que

ascendeu a 627%.

No ano de 2015, as exportacdes portuguesas de produtos ceramicos ascenderam a 657
milhdes de euros e registaram um crescimento de 4 % face ao ano de 2014. O bom
desempenho das exportacdes de ceramica reflete-se também na sua contribuicdo para a
balanca comercial portuguesa, com uma taxa de cobertura das importacOes pelas
exportagdes que atingiu os 613%. Constituiu o 4° registo mais elevado de entre os 99

capitulos da NC.

Também segundo dados recente, a industria de ceramica representava cerca de 1.3% do
valor da producdo da industria transformadora em Portugal, com cerca de 964 milhdes
de euros, onde o subsetor da fabrica¢do de azulejos, ladrilhos, mosaicos e placas de
ceramica predominava com 41.2%, seguido do subsetor de fabricacdo de artigos

ceramicos de uso doméstico e ornamental com 24.9%.

Apresenta-se no Quadro 1 a lista completa das Atividades Econémicas que compdem o

Setor da Ceramica, segundo a classificacdo das atividades econdmicas (CAE VER.3).

CAE [ DESIGNACAO CAE | DESIGNACAO
Fabricaca
Fabricacdo de produtos -ceramicos abricacdo. de outrosA p'r odutos (~ie
232 P 234 porcelana e ceramicos nao
refratarios. P
refratarios.
23 Fabricacdo de produtos cerdmicos | 23 .
200 | refratdrios. 411 | Otaria de barro.
Fabricaca o —
Fabricacio de produtos cerimicos | 23 abflcagao de artigos de }150 doméstico
233 - de fianca, porcelana e grés, porcelana e
para a construcio. 412 o
grés fino.
23 Fabricacio de azuleios 23 Fabricagdo de artigos de ornamentaco
311 ¢ 408 413 de fianga, porcelana e grés fino.
23 Fabricacdo de ladrilhos, mosaicos e | 23 Atlyld'ades de - decoragdo d? .artlgos
. ceramicos de uso doméstico e
312 placas de cerdmica. 414
ornamental.
23 N . 23 Fabricacdo de artigos ceramicos para
321 Fabricagdo de tijolos. 420 uso sanitdrios.
23 N 23 Fabricagdo de isoladores e pecas
322 Fabricagdo de telhas. 430 isolantes em ceramica.
2 Fabricacio de abobadilhas. 2 FabAnc.agao de ou/tro.s produtos em
323 440 ceramica para uso técnicos.
23 Fabricacdo de outros produtos de | 23 Fabricacdo de outros  produtos
324 cerdmicos para constru¢ao. 490 cerimicos ndo refratirios.

Quadro 1 — Classificacdo das Atividades Econdmicas do Setor Cerdmica (CAE VER.3)
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2.2.1. Caraterizacio do Tecido Empresarial

Segundo os dados estatisticos mais recentes, o setor da ceramica (Quadro 2) era
constituido por 1254 empresas e empregava perto de 16 mil pessoas. O volume de

negdcios do setor ultrapassava os 878 milhoes de euros, com a seguinte distribui¢ao:

Subsetor Empresas Pessoal Vol. De negocio
23 2 ,Eabrlcagao de produtos cerimicos 20 30 13.050.040
refractdrios

233 Fabr1~caga0 de produtos cerdmicos para ) 5.672 449921 595

a construgao

23 4 Fabricagdo de outros produtos de 1012 0.888 416.083.276

porcelana e cerdmicos ndo refratdrios
Setor da ceramica 1254 15.790 878.354.911
Quadro 2 - Indicadores Basicos do Setor da Ceramica Portuguesa

(Fonte: Instituto Nacional de Estatistica)

Em termos da disposi¢do das empresas do setor pelo territério portugués (Quadro 3),
esta € claramente uma industria com raizes na regidao centro de Portugal, merecendo
particular destaque os distritos de Aveiro e Leiria e, encontramos mais de 40% das
empresas ¢ perto de 60% do volume de negdcios gerado pela inddstria ceramica

nacional.

Distrito (TOP 3) Empresas Volume de negécio
Aveiro 43% 59%
Leiria 26% 19%
Lisboa 7% 7%

Quadro 3 —Setor da Ceradmica: Localizacdo Geografica

(Fonte: Centro Tecnoldgica da Cerdmica e do Vidro (CTCV))

2.3. O Subsetor de Ceramica Utilitaria e Decorativa

A fabricacdo de artigos cerimicos de uso doméstico e ornamental, incluindo a olaria de
barro, faianga, porcelana e grés fino, corresponde as subclasses 23411, 23412, 23413 ¢

23414 da CAE - Rev.3.

Tendo como referéncia dados recentes, este subsector ¢ composto por 211 empresas, das

quais 177 se encontravam cativas. Estas empresas proporcionam emprego a 6.511
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trabalhadores. O respetivo volume de negdcios ascende a 214,4 milhdes de euros e o

valor acrescentado bruto gerado corresponde a 99,6 milhdes de euros.

Trata-se de um subsector fortemente exportador que, realiza vendas em 114 mercados

internacionais, com um valor de exportacdes de 174,2 milhdes de euros.

No contexto da Unido Europeia, e de acordo com os dados recentes. Portugal foi o
maior produtor de ceramica utilitaria, com cerca de 103.000 toneladas produzidas e uma

quota de 29,8% da producdo total obtida.

Em termos do comércio mundial de cerdmica utilitiria e decorativa, as exportagdes
portuguesas de louca de uso doméstico em faianca ou barro fino, grés ¢ barro comum
(NC 6912) representavam 9,3% do total das exportagcdes mundiais, o que nos conferia o

2.° lugar no ranking mundial, s6 ultrapassados pela China.
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CAPITULO 3 — METODOLOGIA LEAN

3.1. Definicao de Lean

Procurando apresentar a filosofia Lean numa perspetiva mais técnica, Drew,
MacCallum, e Roggenhofer (2004), definem “Lean como um conjunto de principios,
ferramentas e técnicas projetadas para combater as causas da baixa performance
operacional. Constitui uma abordagem sistematica para eliminar perdas de toda a cadeia
de valor de uma empresa, de forma a aproximar a performance atual aos requisitos dos
clientes e acionistas.” Em suma, o seu objetivo principal traduz-se pela eliminacio de

tudo o que nao acrescenta valor ao produto final.

Nesta defini¢ao, estd implicita a ideia de que o sistema operativo Lean, nio tenta apenas
otimizar um processo ou algumas das suas partes individuais, mas antes, todo o sistema

produtivo, desde a gestdo e planeamento, até a entrega do produto final.

Para perceber melhor as implicacdes associadas a transformagdo de uma empresa, com
vista a implementacdo de uma cultura Lean, torna-se fundamental perceber, em
primeiro lugar, os seus cincos principios, ndo descurando um entendimento inerente a
possiveis perdas numa fase inicial na aplicacdo das principais ferramentas utilizadas

para minimizar as mesmas.

3.2. Conceito Lean

Numa abordagem sistemdtica, poderemos definir o Lean, como uma tentativa de
identificacdo e eliminagcdo de desperdicios (atividades que ndo acrescentam valor),
através da aplicacdo de accdes de melhoria continua dirigidas a obtencdo de processos

perfeitos.

O Lean olha com detalhe, para as atividades bdsicas envolvidas no negécio, identifica e
estabelece as diferengas entre o desperdicio e o valor, a partir da 6tica dos clientes e
utilizadores, procurando eliminar o acessorio que niao acrescenta valor, como nos

mostra a Figura 1 a seguir.

11



CAPITULO 3 — METODOLOGIA LEAN

Depois

Tempo >

. Valor acrescentado - Value added Work

' Sem acréscimo de valor - Non value added work

Figura 1 - Objetivo Lean: Eliminacdo de Atividades que ndo Acrescentam Valor

Segundo Womack e Jones (1996), podem ser identificados cinco principios da filosofia

lean:

1. Criar Valor;

2. Definir Valor;

3. Otimizar o Fluxo;

4. Aplicar o Pull System;
5. Atingir a Perfei¢do.

Estes foram ainda colocados numa sequéncia, cuja realizacdo poderd servir como road
map para a implementa¢do da filosofia lean nas organizagdes. No entanto, os cincos

principios indicados, podem apresentar algumas lacunas, a saber:

- Consideram apenas a cadeia de valor do cliente, pelo que o desafio ndo esta na criagdao

de valor, mas antes na criagdo de valores;

- Tendem a levar as organizacdes a percorrer ciclos infinddveis de reducdo de
desperdicios (muitas vez levando-as a processo de “anorexia’”), ignorando a crucial

atividade de criar valor através da inovacio de produtos, processos e servicos.

Estes dois novos principios, traduzidos pelo “Conhecer o stakeholder” e pelo “Inovar
sempre”’, procuram a colocar a empresa no caminho certo, rumo a exceléncia e ao

desempenho extraordinario.

12
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Neste contexto, poder-se-ao considerar os novos principios Lean, como os seguintes:

1))

2)

3)

4)

5)

6)

7

Conhecer quem servimos — Conhecer com detalhe todos os stakeholders do
negdcio. Uma organizacido que apenas se concentre na satisfacdo do seu cliente,
negligenciando os interesses € necessidades das outras partes, ndo pode augurar
um bom futuro. Uma outra altera¢do proposta a este nivel consiste em focalizar a
aten¢@o no cliente final e n@o apenas no proximo cliente da cadeia de valor. Nao
importa em que etapa da cadeia de valor a empresa se encontra, a sua preocupagao
devera ser sempre servir melhor o cliente final. Se este ndo compra os
produtos/servicos, toda a cadeia estard condenada a capitular.

Definir os valores — porqué valores e ndo valor? Porque, mais uma vez, uma
organizacdo que se limita a satisfazer apenas o seu cliente, negligenciando as
demais partes interessadas, ndo pode ambicionar um futuro prospero.

Definir as cadeias de valor — Se a organizacdo tem de satisfazer em simultaneo
todos os seus stakeholders, entregando-lhes valor, naturalmente terd de definir
para cada parte interessada a respetiva cadeia de valor. Nenhum se deverd
sobrepor as demais e a empresa deverd, sempre que possivel, procurar o equilibrio
de interesse.

Otimizar o fluxo — procurar sincronizar os meios envolvidos na criagdo de valor
para todas as partes. Fluxos de materiais, de pessoas, de informacao e de capital.
Implementar o pull system nas cadeias de valor, quando possivel — A logica
“pull” em oposicdo ao “push”, procura deixar o cliente liderar os processos,
competindo-lhes apenas a eles desencadear os pedidos e evitando que as empresas
empurrem para as partes aquilo que julgam ser a necessidade destas.

A procura pela perfeicio (melhoria continua) — Saber que os interesses, as
necessidades e as expetativas das diferentes partes interessadas, estdo em
constante evolucdo. Incentivar a melhoria continua a todos os niveis da
organizac¢do, ouvindo constantemente a voz do cliente e procurando ser rapido,
permitindo as organizacdes melhorar continuamente.

Inovar de forma continuada — Inovar para criar novos produtos, novos servicos,

NoVos processos: isto €, para criar valor

13
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3.3. O Significado do Desperdicio

O conceito de “desperdicio”, surge referenciado com todas as atividades que se
realizam, mas que ndo acrescentam valor. Estas atividades, também designadas pelos
japoneses por “muda’”, a0 consumirem recursos € tempo suplementares, fazem com que
os produtos ou servigos disponibilizados, acabem por ser mais dispendiosos do que
deveriam. O muda torna os produtos ou servigos mais caros, reduzindo ou eliminando

vantagens competitivas numa abordagem ao mercado.
3.3.1. Os Sete Desperdicios (Seven Waste)

As sete categorias de desperdicios mais conhecidas foram identificadas por Taiichi
Ohno (1912-1990) e Shigeo Shingo (1909-1990), no decorrer do desenvolvimento do
Toyota Process System baseado numa filosofia de "a eliminacdo completa de todos os
residuos" impregnando todos os aspetos da producdo na busca de métodos mais
eficientes. Esta classificacdo, sendo a mais popular, reine o essencial das ideias

discutidas anteriormente:

a) Excesso de Producao — Constitui a mais penalizante das sete categorias de
desperdicios, assumindo-se como o oposto da producdo JIT. Produzir mais do que
necessdrio, corresponde a fazer o que ndo é necessario, quando ndo € necessario e em

quantidades desnecessdrias. As causas mais comuns deste tipo de desperdicio sdo as

seguintes:
. Grandes lotes de producio;
. Necessidades de rentabilizar esforgcos feitos em atividades que nio acrescentam

valor, como transportes, inspecdes e setups;

. Antecipacdao da producdo na expetativa de venda antecipada ou resultante da
imposicado de elevados niveis de servico por parte de cliente;

° O efeito billwhip (chicote) ao longo da cadeia de fornecimento e dos canais de
distribuicdo, que faz com que as empresas mais afastadas do cliente final sofram
com as enormes variacdes do consumo;

. Criacdo de stocks para compensar o nimero de pecas com defeito, atrasos nas

entregas ou avarias nos equipamentos.

14
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b) Espera — Refere-se ao tempo que as pessoas ou 0s equipamentos perdem,
sempre que estdo a espera de algo. As causas mais comuns das esperas sao as seguintes:

° Fluxo obstruidos;

. Problemas de layout;
. Problemas e/ou atrasos com entregas de fornecedores;
. Capacidade nao balanceada ou sincronizada com a procura;

. Grandes lotes de producio.

c) Transporte e Movimentacoes — O Transporte corresponde a qualquer
movimentacao ou transferéncia de materiais, partes montadas ou pecas acabadas, de um
sitio para outro, por alguma razdo. Os sistemas de transporte € movimentacdo causam
efeitos perversos nas organizagdes. Estes ocupam espaco na fibrica, acrescem os custos,
aumentam o tempo de fabrico e, muitas vezes, levam a que os produtos se danifiquem
com as movimentacdes. Ndo se deve esperar eliminar todas as transferéncias de
materiais, mais sim reduzir as distancias e, deste modo, reduzir ou eliminar os stocks.

d) Desperdicio do Préprio Processo — os desperdicios do processo referem-se a
operacdes ¢ a processos que ndo sdo necessdrios. Um aumento dos defeitos pode ser
consequéncia de operacdes ou processos incorretos. A falta de treino e/ou
uniformizacao pode também provocar desperdicio de processo. Todos os processos
geram perdas, contudo, estas devem ser eliminadas ao maximo. Isto pode ser alcancado
através de esforcos de automatizacdo, de formacgdo de colaboradores ou, ainda, pela
substituicdo de processos por outros mais eficientes.

e) Stocks — Constituem-se como a “mae de todos os males”. Stocks denunciam a
presenca de materiais retidos por um determinado tempo, dentro ou fora da fabrica.
Uma das melhores maneiras de encontrar desperdicios ¢ procurar os pontos onde hi
tendéncia para existirem stocks. Escondida por detrds destes pode estar uma variedade

enorme de causas que t€m de ser analisadas.

. Aceitd-los como normais, algo que faz parte do ativo da organizacio;

o Fraco layout dos equipamentos, 0 que origina armazenamentos ou transportes;
. Elevados tempos de mudanga de ferramentas;

. Existéncia de gargalos ou estrangulamentos nos processos;

. Antecipac¢ao da produgio;

. Problemas de qualidade;

15
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° Processos a trabalhar a diferentes velocidades/ritmos.

f) Defeitos — A definicio de desperdicio inclui os defeitos ou problemas de
qualidade. A estes estdo também associados os custos de inspecdo, as respostas as
queixas dos clientes e as reparagdes (rework). Os erros humanos criam defeitos. Quando
os defeitos acontecem com alguma frequéncia, sdo aumentadas as inspecdes para evitar
que os defeitos passem para os clientes e os stocks aumentam para compensar as pecas
com defeitos. Em consequéncia, a produtividade diminui e o custo dos produtos e

servicos aumenta.

. Pensar que errar é humano;

. Enfase na inspecdo final, no controlo e no policiamento das pessoas e dos
processos;

. Auséncia de padroes de autocontrolo e de inspecio;

. Auséncia de padrdes nas operacoes de fabrico e de montagem;

o Falhas e erros humanos;

o Transporte e movimentacio de materiais.

g) Trabalho Desnecessario — refere-se ao movimento que ndo é realmente

necessdrio para executar as operacdes. Ou é muito lento, ou muito rdpido ou excessivo.

As causas comuns do trabalho desnecessario sao:

. Operacoes isoladas;

. Desmotivagdo das pessoas;

. Incorreto layout de trabalho;

o Falta ou insuficiente formacdo e treino das pessoas;
. Capacidades e competéncias ndo desenvolvidas;

. Instabilidade nas operagdes.

Alem destas categorias, Brunt et al. (1998) definiram mais sete classes de desperdicios,
que se aplicam também aos servigos. Estas novas formas de desperdicios sido as

seguintes:
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1. A nao utilizacdo do potencial humano — Ohno (1988) afirmou que um dos
objetivos do TPS era ““criar pessoas pensantes”. As grandes empresas aprenderam
de uma forma dura e dispendiosa que a automatizacdo da fébrica e dos armazéns
nao beneficia a melhoria continua e, consequentemente, a produtividade. As
pessoas nio basta ter liberdade. E necessdrio comunicar, estar presente e apoiar; é
necessdrio uma envolvente de suporte, uma cultura de confianga e respeito mutuo.

2. O desperdicio da utilizacio de sistemas inapropriados - A aplicacio incorreta
de sistemas e de tecnologias estd na origem de grandes fontes de desperdicio nas
organizagoes.

3. Desperdicio de energia — Esta energia refere-se a fontes de poténcia: eletricidade,
gis, Oleo, petroleo, etc. a generalidade das fontes de energia usadas sdo
proveniente de recursos que sao finitos.

4.  Desperdicio de materiais — Hoje em dia, as atividades de fabrico e de constru¢do
ndo apenas uma responsabilidade ambiental, mas uma questdo de lucro. Para
reduzir os desperdicios de materiais, € necessdrio fazer abordagem ao tempo de
vida do produto/servico, para conservar os materiais durante a conce¢ao (design),
o fabrico, a sua utilizagdo e reutilizacio no final do seu tempo de vida.

5. Desperdicio nos servicos e escritéorios — Nio ¢ apenas na inddstria que se
identificam os desperdicios, eles acontecem em todas as atividades economicas e
em todas as formas de ocupa¢do humana.

6.  Desperdicio de tempo do cliente — Acontece quando o cliente é forcado a esperar
pelos produtos/servico que pretende, quando tem de ir de departamento em

departamento para obter o que necessita.

Em resumo, foram apresentadas varias classificagdes de desperdicio, muitas delas

aparentes, outras nio.

3.4. Lean People

Os Recursos Humanos, tétm um papel primordial na implementagdo do Lean numa
Empresa, o seu nao envolvimento ¢ a maior manifestacio de desperdicio atualmente em
qualquer empresa ou organiza¢do. Nao ouvir, ndo envolver e ndo comprometer é

desperdicar oportunidades de melhoria e de crescimento nas organizagdes.
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34.1. As Pessoas nas Organizacoes

Em 2006, numa das poucas entrevistas concedidas, Fujio Cho (Presidente da Toyota

Motors Corporation) afirmou o seguinte:

“ Nos [Toyota Motors Corporation] conseguimos resultados brilhantes com pessoas
medianas operando em processos brilhantes. Os nossos concorrentes obtém resultados
medianos, ou piores, trabalhando com pessoas brilhantes envolvidos em processos
mediocres. Quando eles [concorrentes] se veem envolvidos em problemas, contratam

ainda mais pessoas brilhantes.”

Partindo desta afirmagdo, ¢ possivel deduzir um aspeto fundamental do pensamento
lean: numa organizacdo lean ndo ha lugar para estrelas. As “pessoas brilhantes” a que
Fujio Cho se refere sdo estrelas as quais as empresas recorrem na expetativa de se
salvarem, algo que, por exemplo no futebol, muitos clubes de futebol fazem ao
contratarem nomes sonantes, ignorando qudo importante ¢ a coesdo da equipa nos
momentos cruciais que sdo as partidas de futebol. Nos clubes, a presenca das estrelas
tende em varios casos dividir o grupo, originando acentuadas discrepancias entre
desempenhos e beneficios. Tal como nas organizacOes empresariais, as possibilidades
de ganhar o jogo sdo maiores quando todos puxam para o mesmo lado ¢ comungam dos

mesmos valores ¢ espirito.

As pessoas medianas a que Fujio Cho se refere sdo, acima de tudo, pessoas talentosas
que trabalham em equipa, partilham de mesma visdo, pensam na melhoria do todo ¢ ndo
das partes, e se envolvem numa atmosfera de continua aprendizagem e
desenvolvimento. SO assim, dispondo de processos brilhantes (aqueles orientados a

criacdo de valor), € que € possivel desenvolver e manter o thinking people system.

Desprezar o enorme potencial que cada um tem dentro de si nas organizacdes, ¢ uma
das mais graves e invisiveis manifestacdes de desperdicios numa organizacio. E, optar
pelas estrelas em detrimento do todo, tende a aumentar esta forma de desperdicio nas
organizacgdes. Criar e desenvolver “pessoas lean” deve ser entendido como um desafio
permanente dentro de cada organizacdo ¢ uma dais mais poderosas formas de criar
vantagens competitivas. Para isso, € necessario abandonar um conjunto de paradigmas
relacionados com a forma como gerimos e lidamos com as pessoas nas organizagdes. A
comegar pela questdo “gestdo de pessoas”, ¢ importante perceber e aceitar que ndo ¢

possivel gerir pessoas. Podem gerir-se espagos, materiais € energia, mas nao pessoas.
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As pessoas devem ser lideradas porque, ao contrdrio dos outros recursos acima
referidos, t€m carateristicas Unicas que se tornam “ingeriveis”. As pessoas, acima de
tudo, pensam! Tém a capacidade de tomar decisdes, podem ainda regular o seu ritmo de
trabalho e contributo. Deste modo, insistir na gestao de recursos humanos é um erro

Ccrasso.
3.4.2. Mitos sobre as Pessoas nas Organizacoes

Durante muito tempo associou-se o sucesso da Toyota Motors Corporation e da
generalidade das empresas nipOnicas as questoes culturais, a dedicacdo das pessoas e a
formacao mais elevada dos trabalhadores desses paises. Mais tarde verificou-se que
estas empresas, muitas delas com representagdo industrial em paises culturalmente
diferentes, continuavam a exibir os niveis de desempenho extraordinarios que tinham no
pais de origem. Conclui-se, que ndo sdo os aspetos culturais e de formagio que fardo a
diferenca. A desculpa a que muitos se agarraram depois, foi a de que as empresas bem-
sucedidas conseguem atrair e reter os melhores quadros, porque lhes pagam melhor e
lhes dao mais prestigio. Também este mito deve ser desfeito, sob pena de continuarmos
a ignorar as verdadeiras causas de sucesso das organizacdes. As melhores empresas,
aquelas que exigem desempenho de nivel mundial, caraterizam-se por atrairem e
desenvolverem pessoas talentosas, capazes de autonomamente trabalharem em equipa,
partilhando uma visdo global do negécio, assumindo por si as tarefas de criacdo de

valor, incentivando ¢ premiando a criatividade.
3.4.3. Resisténcia a Mudanca

Todas as atividades da organizagdo, incluindo a sucessdo, devem reforcar novos
comportamentos. Nao ha duvidas de que a mudanga € dificil. Mas todos sabem que,
quanto mais rdpido se muda, mais rdpido se consegue também melhorar a produtividade
e o desempenho. A empresa como um todo rejeitard as iniciativas de mudangas se

muitos dos seus colaboradores continuarem a trilhar caminhos antigos.

A medidas que as pessoas se tornam “lean”, tornam-se intolerantes com os desperdicios.
Isto pode causar alguma dificuldade para trabalhar com pessoas que ainda ndo estdo
enquadrados com o paradigma lean. Enquanto ha um processo de conversao lean para a
organizacdo como um todo, também ha um repensar para cada individuo. A filosofia
lean nao se tornard uma cultura de mudanga auto-sustentada, a ndo ser que estejam

todos “a bordo”, depois de trés ou cinco anos de esforco persistente.
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3.44. Desdobramento do Conhecimento

Uma empresa lean é uma empresa que valoriza o conhecimento aplicando-o e
partilhando-o por todos. E uma empresa que tem o cuidado de reter o conhecimento
(formalizando préticas e procedimentos) para que todos Ihe tenham acesso. E uma
organizacdo que, embora reconheca a importancia da informacdo e dos
sistemas/tecnologias de apoio, sabe que o conhecimento é a vantagem competitiva que
marca a diferencga entre organiza¢des num mercado cada vez mais exigente e instavel. O
conhecimento gerado na empresa resulta de experiéncias passadas, da aprendizagem, do
confronto com outros, do esfor¢o do departamento de investigacdo, desenvolvimento e
inovacao, e de outras aplicacdes da inteligéncia humana. O conhecimento néo tem valor

para a organizacgao e os seus stakeholders, se ndo for aplicado e partilhado.
34.5. Liderar Pessoas em Ambiente Lean

Drucker (2001) distingue liderar e gerir de um modo muito simples: “liderar é fazer a
coisa certa, gerir é fazer bem a coisa”. A lideranca é uma caracteristica-chave nos
processos de implementacio e manutencio da filosofia lean nas empresas. E uma
caracteristica que sensei e chefes de equipa devem possuir e desenvolver
continuamente. Fazer a coisa certa, alcancando os resultados desejados, requer uma
mudanca na forma como se pensa e age. Requer, portanto, a ado¢cdo de um novo
paradigma. Por outras palavras, exige a necessidade de levar as pessoas a abandonar as

velhas formas de fazer ou seja, € necessdrio a presenca de uma lideranca que apoie e

incentive.

A lideranca que uma empresa lean necessita, €, do tipo moral ¢ ndo formal (isto €
lideranga definida por um cargo ou posicdo na hierarquia da empresa). A lideranca
moral reforca-se pelo respeito pelas pessoas, tratando-as e considerando-as como tal. S6

deste modo o lider conseguird ter seguidores em vez de subordinados.

Um lider lean deve aceitar ou esperar que nenhum lider ou gestor posicionado num
nivel hierdrquico superior pode, ou deve, resolver problemas existentes em niveis
inferiores. Em vez disso, esse mesmo o lider/gestor superior deverd atribuir
responsabilidades aos seus gestores de niveis inferiores para que assumam e resolvam
os eventuais problemas, e deve manter com eles um dialogo continuo e apoiara-los caso
haja necessidade. Um dos aspetos mais criticos na filosofia lean ¢ aceitar que a

resolucao dos problemas deve ser assumida por aqueles que os vivem.
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3.4.6. A Formacao de uma Cultura Lean na Empresa

Muitas organizagdes que tém o desejo de implementar a metodologia Lean, limitem-se
simplesmente h4 imitar as ferramentas do Toyota Process System e acabam com
sistemas de producio rigidos e inflexiveis que funcionam bem no curto prazo de tempo,
mas nao resistem ao teste do tempo (Spear, 2004). O problema € que estas empresas
agarram-se somente as ferramentas e técnicas do Sistema de Produg@o Lean e nao aos
seus principios.

De acordo com Liker (2004), “ferramentas e técnicas ndo sdo armas secretas para
transformar uma empresa. O continuo sucesso da Toyota na implementagdo dessas
ferramentas origina-se de uma filosofia empresarial mais profunda baseada na
compreensdo das pessoas e da motivagdo humana. O seu sucesso, essencialmente,
baseia-se na sua habilidade de cultivar lideranca, equipas e cultura para criar
estratégias, construir relacionamentos com fornecedores e manter uma organizagdo de
aprendizagem”.

Na Toyota, trabalhadores e gerentes de todos os niveis e de todas as fungdes sdo capazes
de viver tais principios e ensinar os outros a aplicd-los (Spear, 2004).

Liker (2004) afirma que na Toyota as pessoas sdo a chave do perfeito funcionamento do
sistema. Ele estimula, ampara e de facto exige o envolvimento de todos os
colaboradores. O Sistema de Producdo Lean € um sistema criado para oferecer
ferramentas para as pessoas continuamente melhorarem o seu trabalho. Trata-se de uma

cultura, muito mais do que um conjunto de técnicas para eficiéncia e melhoria.

3.5. Road Map - Implementacao Lean na Empresa

Cada empresa € unica, diferente de qualquer outra empresa, como consequéncia, nao €
possivel definir um modelo dnico de implementar esta metodologia. No entanto,
existem algumas fases de implementacio que ndo podem deixar de existir em qualquer
programa Lean. O que altera € a forma como as ferramentas e as metodologias sdo

aplicadas.

Atendendo a isto, (Pinto 2013) sugere a implementacdo da filosofia Lean em vdrias

etapas:
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Definicao da Baseline (ponto de partida), dos gaps e das oportunidades — € o
estado em que a organizacio se encontra antes de iniciar a jornada Lean. Este
estado deve ser convenientemente definido para que se possam avaliar os futuros
ganhos resultantes desta implementacdo. Todos os aspeto relacionados com o
Lean deve ser medidos incluindo os aspetos mais intangiveis do negdcio, como
por exemplo, o envolvimento e a participacdo dos colaboradores. Toda a
envolvente interna como externa devem ser considerados, dai definir um rumo
com objetivos.

Transferéncia de Conhecimento — esta € a fase de arranque da jornada, feitos o
plancamento e a defini¢do de objetivos, segue-se a execucdo dos diferentes
projetos e programas. O trabalho em equipa, a partilha de conhecimento e de boas
praticas, e a manutencdo de uma visdo comum sdo fundamentais. Com os sensei
formados internamente vio assegurando a lideranca de projetos de melhoria
continua.

Desenvolvimento — inicia-se quando a jornada lean entra em velocidade de
cruzeiro, isto €, a empresa € as suas pessoas, por si, sdo capazes de manter os
programas e os projetos de melhoria continua. Os sensei internos vao assumindo a
lideranca dos processos e das suas equipas, a estrutura interna ganhard maturidade
suficiente para assumir e fazer os ajustes necessarios a trajetoria a seguir. Nesta
fase, deveram ser realizados avaliagdes dos resultados alcangados.

Rumo a exceléncia — ¢ iniciada quando a empresa deixar de se focalizar na
eliminacdo dos desperdicios e quando o uso de ferramentas de identificacdo e
resolucao de problemas diminuir e passar-se a criacio de valor para todas as

partes interessadas.

Em todas as fases da jornada Lean ¢é necessdrio estabelecer metas e objetivos,

quantificar resultados e atuar em fungao dos desvios.

E importante realcar algumas das dificuldades que terfio de ser enfrentadas nestas

jornadas:

A resisténcia a mudanca por parte das pessoas — Manifesta-se em todos os niveis
da hierarquia da empresa, as pessoas com maior nivel de formac¢do académica sao
aqueles que mais obstdculos colocam e as que maior dificuldade t€m em abandonar

os velhos paradigmas;
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e Complacéncia — Deixar andar acreditando que tudo se resolve. Nesta jornada vai
haver momentos em que serd necessario tomar decisoes dificeis e muitas delas vao
ameacar as zonas de conforto das pessoas. Adiar o problema nio € resolvé-lo;

e TFalta de planeamento — Nao planear € planear para falhar;

e TFalta de tempo — a falta de tempo ndo pode ser o argumento para nio se avangar.
N3ao se trata de uma questio de gestdo do tempo, mas sim de liderar pessoas e de
gerir recursos dentro do tempo.

e Falta de outros recursos (pessoas, energia, capital, meios, etc.) — Quanto esta a

sua empresa disposta a investir no projeto lean? Quio importante ¢ cle para o

sucesso do negdcio?

E importante reter que uma transformagio Lean obriga a uma plataforma que trabalhe
nos trés elementos organizacionais, pois uma falha num deles terd um efeito
multiplicador nos restantes dois elementos, levando a uma plataforma de mudanca
instavel e insustentdvel. Concluindo, o caminho ¢ longo ¢ as vezes muito dificil, mas no

entanto, ¢ muito frutuoso.

3.6. Ferramentas Lean utilizadas no Estudo
A aplicacdo da filosofia Lean ¢ conseguida e suportada por ferramentas ¢ metodologias
que permitem a sua implementagdo e manutenc¢do. Sdo diversas as ferramentas

existentes que auxiliam a sua implementacdo.
3.6.1. Metodologia 5°S

Referem-se a um conjunto de priticas que procuram a reducdo do desperdicio, a
melhoria do desempenho das pessoas e processos, através de uma abordagem muito

simples, que assenta na manuten¢ao das condi¢des 6timas dos locais de trabalho.

O Método 5S visa combater eventuais perdas e desperdicios nas empresas € nas
industrias, educar as pessoas envolvidas diretamente com o método para aperfeicoar ¢
manter o sistema de qualidade na producdo. A alteragdo das atitudes e comportamentos
das pessoas é um ponto importante. E necessdrio consciencializar a importancia dos

conceitos € a forma como devem ser usados para a implementacdo do programa.

23



CAPITULO 3 — METODOLOGIA LEAN

Esta metodologia ajuda na reorganizacdo da empresa, facilitando a identificacdo de
materiais, exclusdo de itens desnecessarios/obsoletos, melhoria na qualidade de vida e

ambiente de trabalho para a equipa.

Na esséncia, 5S tenta gerar uma mudanga na conduta, habitos e comportamentos. Tende
a mobilizar toda a organizagdo, desde a administracdo até aos operarios, passando por
todas as dreas. Porém, para que seja um exemplo e sirva de modelo, necessita de

lideranga para que possa ser assimilado por todos.

Cada fase (Fig. 2) encontra-se intimamente ligada a outra, sendo considerada um pré-

requisito para a consolidag@o da seguinte.

Seiri Saiton Seiso Seiketsu
Sensode Sensode Sensode Sensode
utilizacdo organizacio limpeza padronizagdo
i - - H \" —= :_ - _"Il
-
fﬁ: = JEEJ % f@ﬁ { E[;I[J {H (%
el ™ sa fan uﬁ " Sei Kt ot
Separar o : Lim ida Cri Imas :
i Colocar cada colsa oY € Culow gt < Respeitar &
necessano do .
desnecessério em seu devido W procedimentos Disciplinar

lugar

Figura 2 — Cincos Fases da Metodologia 5°S

669

Os “5’S” correspondem a cinco palavras que, em japonés, comecam pelo som “s”, ou

seja;

Seiri (utilizagdo) — Separar o util do indtil; identificar coisas desnecessdrias no posto de

trabalho.

Seiton (organizacio) — Definir um local para cada coisa; verificar que cada coisa estd no
seu local; colocar a mado as coisas de uso mais frequente; colocar etiquetas de
identificacdo (ajuda visual) nas coisas € no respetivo lugar onde estas devem ser

mantidas.

Seiso (limpeza) — Dividir o posto de trabalho e atribuir uma zona a cada elemento do
grupo; proceder a limpeza em cada zona do posto de trabalho, assim como da area

envolvente; definir uma norma de limpeza para essa zona do posto de trabalho.
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Seikestu (normaliza¢do) — Definir uma norma geral de arrumacgdo e limpeza para o
posto de trabalho; identificar as ajudas visuais e procedimentos, normas de arrumacao e
limpeza que resultem/funcionem; normalizar em todas as fébricas os

equipamentos/postos de trabalho do mesmo tipo.

Shitsuke (autodisciplina) — Praticar os principios de organizacdo, sistematizacdo e
limpeza; eliminar a variabilidade, isto é, fazer sempre a primeira; estabelecer
procedimentos de controlo visual; verificar se estd tudo no seu lugar; verificar o estado
de limpeza; verificar se as agdes ¢ inspeg¢des estdo a ser realizadas corretamente;
desenvolver um sistema do tipo lista de verificacdo (checklist) e de ajudas visuais,

incluindo cores, luzes, indicadores de dire¢do ou graficos.

3.6.2. Nivelamento Heijunka

A palavra Heijunka significa o nivelamento do plano de trabalho. Tem como objetivos
nivelar o volume de produgdo, o tipo de produtos e o tempo de producdo. Nivelar a
producdo consiste em programar a producdo didria de diferentes produtos numa
sequéncia que nivela os picos e vales das quantidades produzidas. Este nivelamento
permite que a empresa possa fornecer todos os produtos aos seus clientes sem acumular

stocks.
3.6.3. Andon

O Andon, tendo o significado literal de "lanterna" em japonés, teve origem nos sistemas
de producdo japoneses onde inicialmente consistia apenas num sinal luminoso, utilizado
para pedir assisténcia nos postos de trabalho. Esta pratica cresceu associada a filosofia
de producdo Lean e ao Toyota Production System, que contam com ferramentas de
melhoria continua e de gestdo visual das ocorréncias e resultados do local de trabalho,

apresentando nas formas de quadros, sinalizadores sonoros ou visuais.

De acordo com o TPS (Toyota Production System), o Andon ¢ também um elemento
fundamental do conceito Jidoka. Este conceito opde-se a automagdo industrial pura e
enfatiza a importancia da forte ligac@o entre os operadores ¢ as médquinas utilizadas na
producdo; ou seja, os operadores nao existem apenas para garantir o bom
funcionamento das maquinas, mas estio integrados no préprio sistema de producio. E

necessario os operadores terem conhecimento do estado global do processo produtivo, o
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que os ajuda a orientarem-se € a ter uma maior motivacgdo. Isto € conseguido em parte

através de ferramentas da gestdo visual.

O Andon € uma importante ferramenta de gestdo visual mas desde que bem
administrada, pois ele mostra o ritmo do Takt para todas as estacdes de trabalho (padrao
a ser seguido), regula o Trabalho padronizado dos operadores, identifica onde o
problema esta ocorrendo ou aconteceu e aciona toda uma “Cadeia de Ajuda”,
comecando o ciclo pelo lider da 4rea, passando pelo supervisor, gerentes, diretores e até
chegando a um grupo multi-funcional composta de responsaveis de vdrias areas de

apoio.
3.6.4. Sistema Kanban

E mais uma das palavras japonesas que fazem parte do glossdrio lean thinking. Kanban
significa cartdo ou sinal — é uma ferramenta de controlo do fluxo de materiais, pessoas e
informacdo no shop floor (ou genba) e garante o funcionamento do pull system. E acima
de tudo, um sistema simples e visual que se baseia no principio de que nenhum posto de

trabalho pode produzir sem que o seu cliente o autorize.

O sistema kanban € um sistema de controlo do fluxo de materiais € de informacdo no
genba. E um sistema visual que informa os operadores sobre o que, quanto e quando
produzir, funcionado sempre das estacOes finais para as iniciais (isto €, do cliente para o
fornecedor) e puxando, deste modo, a producio. O kanban € também um disciplinador
ao evitar que sejam feitos produtos nio requisitados, eliminando stocks e excessos de

producio.

O Sistema Kanban “puxa” o processo de producdo, em que o processo subsequente
retirard as partes do processo precedente. Fica, assim, evidenciada a relacdo cliente-
fornecedor que o JIT congrega, sendo o kanban utilizado para movimentar e autorizar o

fluxo de materiais e informagao (producio).

No Sistema Kanban, a énfase ¢ de tal forma colocada no output ¢ ndo no input que o
fluxo de operagdes é comandado pela linha de montagem final (ou cliente final). A linha
de montagem recebe o programa de produgdo e, a medida que ela vai consumindo as
pecas necessdrias, vai autorizando aos centros de trabalho precedentes o fabrico de um

novo lote de pecas. Esta autorizacio para o fabrico de novas pegas ¢é realizada através do
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cartdo kanban. O kanban é um sistema de produc¢do em lotes pequenos. Cada lote €
armazenado em recipiente uniformizados (containers), contendo um nimero definido de
pecas. Para cada lote minimo do container, existe um cartao kanban correspondente. As
pecas dentro dos recipientes, acompanhadas pelo seu cartdo, sdo movimentadas através
dos centros de trabalho, sofrendo as diversas operagdes do processo, até chegarem sob a

forma de peca acabada a linha de montagem final.

O Sistema Kanban, além de controlar as operacoes, coordena e disciplina o pull system.

Atualmente, € possivel identificar dois tipos de kanban:

. Kanban de Producdo (que autoriza a producio) — Nenhuma operacao de fabrico é
realizada, sem que haja um kanban de produc¢ao a autorizar.

. Kanban de Transporte (que autoriza a movimentacdo do material de um ponto
para outro) — este cartdo contém, em geral, as mesmas informacdes do kanban de
producdo, acrescentado da indicacdo do centro de produgdo destino. Nenhuma
atividade de movimentacdo ¢ executada sem que haja um kanban de transporte

autorizado.

Os requisitos importantes para que o Sistema Kanban funcione livre de problemas sdo

0s seguintes:

. Processos estdveis e uniformizados de forma a garantir um fluxo estdvel entre
postos de trabalho;

. Reduzidos tempos de transporte ¢ de setup, um layout fabril adequado e, de
preferéncia, organizado em células;

. Procurar regular, sem grandes oscilagdes — uma procura que exiba grandes
oscilagdes torna-se dificil de ser satisfeita;

. O numero de estagdes de trabalho ndo podera ser muito extenso, sob pena de a
quantidade a manter em cada kanban crescer a medida que se caminha em dire¢ao

as fases iniciais.

As regras de operagdo do Sistema Kanban sao simples e foram concebidas para facilitar
o fluxo de materiais, enquanto mantém o controlo sobre os niveis de stocks (inventario).

Gross et al. (2003) sugerem o seguinte:
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. Cada contentor (ou caixa) deve conter apenas um cartao;

. As dreas/células de montagem puxam sempre componentes/materiais das
areas/células de producdo. As dreas de produgdo nunca empurram componentes
para a montagem sem que haja uma efetiva necessidade destes;

. Os contentores nunca poderdo ser removidos da respetiva drea de armazenamento,
sem que um kanban seja emitido no posto de rece¢do;

. Os contentores devem conter sempre 0 mesmo numero de componentes. O uso de
contentores ndo standard ou de quantidades irregulares em cada contentor provoca
disturbios no fluxo de fabrico;

o A producdo total ndo devera exceder a quantidade total autorizada pelo sistema

kanban.
3.6.4.1. Kanban - Diferentes Aplica¢oes

A esséncia do kanban estd na transmissao da informac¢do de forma simples e visual para
manter em funcionamento um sistema de producdo pull. Depois de satisfeito esse
requisito, um sistema kanban pode adquirir varias formas diferentes, as quais vao

depender das caracteristicas das operagdes do local onde sera implementado.
As principais formas de kanban sio, entdo, as seguintes:

. Cartio — E o modelo mais usado, divide-se em dois tipos: de producio e
transporte;

. Marcas pintadas no chdo — Neste tipo, existem espagos reservados a armazenagem
do produto logo na saida da estacdo de trabalho.

o Sistema de duas caixas — Tambem conhecido como sistema de kanbans fixos;
neste modelo, sdo colocados pelo menos dois contentores para cada material
necessario no bordo de linha, tendo fixado, em cada um deles, um kanban do tipo
cartao.

. Indicag@o luminosa — o operador aciona um comando luminoso no seu posto de
trabalho cada vez que consome o produto. O sinal ¢ transmitido até a
célula/estacao de producdo daquele artigo, onde serd acesa uma luz para cada
unidade a ser produzida. O operario da estacdao fornecedora, por sua vez, aperta
um botao para cada unidade que produz, fazendo com que as luzes se vao
apagando;
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. Kanban eletrénico (e-kanban) — O sinal € transmitido através do sistema de
informacao da empresa. Ideal para transmissao entre fabricas;

. Modelo gravitacional — Com este modelo, sempre que o stock de um artigo
utilizado na submontagem chega ao fim, o operario coloca uma bola colorida

numa calha, a qual rola por gravidade até a central de reabastecimento.

3.6.4.2.  Avaliacido da Aplica¢iao do Sistema Kanban

A defini¢do de um sistema Kanban deve ser o mais simples ¢ percetivel, ndo entrando
em processos complexos e dificeis de entendimento, de forma a nédo ir ao encontro da
metodologia Lean na reducdo de desperdicios. Portanto, se o sistema Kanban nao for o
mais simplificado possivel, este pode aumentar o desperdicio, nomeadamente no tempo
perdido em formagdes, no mau funcionamento da producdo, displicéncia por parte dos

operarios.

Contudo, se o sistema Kanban for o mais simplificado e bem implementado pode

apresentar as seguintes vantagens:

. Sistema simples, de funcionamento 6bvio e independente de complexos sistemas
informaticos;
. Rapida movimentacdo entre postos de trabalho e da informacdo respeitante a

problemas que surjam nos processos;

. Maior interagdo entre vdarios postos de trabalho, resultado da sua grande
interdependéncia;
. Melhor adaptacdo do sistema de operagdes a procura: o tempo de reacdo a uma

variagdo da procura ¢ muito menor, porque apenas se¢ produz o necessirio para
satisfazer a procura;

. Melhor servico aos clientes, que se traduz numa diminuicdo dos prazos de
entrega;

. Descentralizacdo do controlo de operacdes que se efetua diretamente na drea
fabril, levando a uma maior simplificacio e, a0 mesmo tempo, a uma diminui¢ao
das necessidades de ordens de fabrico;

. Diminuic¢éo dos stocks, que se reflete numa maior facilidade de contabilizag¢do do
inventario, em mais espago fisico disponivel entre postos de trabalho, numa maior

facilidade de gestdao dos stocks e numa reagao mais rdpida a alteragoes;
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. Melhoria da qualidade e redugdo de custos como consequéncia das vantagens

anteriores.
3.6.5. Sistema de Gestao Visual

Também referida como controlo visual, € um processo para apoiar o aumento da
eficiéncia e eficdcia das operacdes, tornando as coisas visiveis, l6gicas e intuitivas.
Muitas empresas recorrem a gestao visual para tornar os processos mais simples, menos

dependentes de sistemas informéticos e procedimentos formais.

Uma caracteristicas que nos define com espécie ¢ que, acima de tudo, a interpretacio
que fazemos do mundo é visual. E através da visdo que recebemos a maior quantidade
de informacao (75%). Esta provado que quando as coisas estdo visiveis ela se mantem
na nossa mente. Deste modo, promover a gestdo visual ¢ facilitar a comunicacdo ¢ a

informacdo necessdrias aos processos de tomada de decisao.

Ao nivel do genba (isto é, no local onde se trabalha — esta defini¢do aplica-se a todos os
locais, ndo apenas a fabrica como também aos escritérios, refeitorios € armazéns), 0s
sinais visuais podem aparecer em diferentes formas, como cartdes kanban, caixa
heijunka, sombras das ferramentas no quadro, marcas pintadas no chio ou paredes,
semaforos ou LED, entre outras. As praticas 5S s3o um enorme contributo para a

implementacdo do controlo visual.

A informacdo visual deve ser o mais simples possivel para que, num relance, o operador

receba a informagdo necessdria, sem ddvidas nem hesitacdes.
3.6.6. O Ciclo PDCA
E conhecido como ciclo de melhoria continua ou Ciclo de Deming.

A sua origem remonta aos anos 1930, e deve-se a Walter Shewhart (1891-1967); no
entanto, s6 partir dos anos 1950, pela mao de W. E. Deming (1900-1993), no Japio, é

que o ciclo comeca a ser popularizado.

Trata-se de um sequéncia muito simples que serve de guia a melhoria continua, a
realizacdo de mudangas ou mesmo a andlise de situagdes. O ciclo estd dividido em
quatro partes e 15 etapas:
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Primeira parte — PLAN

1)  Definir objetivamente o problema;

2)  Definir o background e o contexto para que todos posam ter uma base de
entendimento comum;

3)  Realizar a andlise SW para identificar as causas-raiz;

4)  Realizar brainstorming de contramedidas e criar hip4tese para as testar;
Segunda parte — DO

5)  Aplicar o método cientifico para testar as hipdteses;
6) Em vez de esperar pela solucdo perfeita, avancar com pequenas iniciativas que
resultem em quick wins;

7)  Reunir fatos/dados baseados na observagao direta;
Terceira parte — CHECK

8)  Comparar os resultados com o planeado;
9)  Determinar os desvios e perceber a sua origem;
10) Procurar o que correu bem ¢ o que correu mal;

11) Enfrentar os fatos;
Quarta parte — ACT

12) Se as contramedidas foram eficazes, criar um padrdao que possa ser auditado e
mantido;

13) Registar as licdes aprendidas e partilhar as boas préticas;

14) Se as contramedidas ndo forem eficazes, iniciar de novo o ciclo comecando pelo
Plan;

15) Observar a atual condicio e definir novos targets rumo a situacdo ideal.

Recomecar o ciclo com Plan;

A simplicidade do PDCA ¢ tao grande que a sua aplicacdo nido requer nenhum grau
académico ou o conhecimento de algum ciéncia ou tecnologia. E, um meio disponivel
para todos. Contudo, a aplicagdo prética ¢ muito reduzida, devem ser muito poucas as

pessoas que afirmam ndo conhecer este ciclo, mas sdo escassas aqueles que,
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efetivamente, o aplicam no seu dia-a-dia. A explicacdo estard na auséncia de condi¢des

para tal, na falta de método, ou disciplina, ou de incentivos a sua aplicagdo.
3.6.7. Kaizen — Melhoria Continua

A filosofia Kaizen é baseada na eliminacao de desperdicios com base no bom senso, no
uso de solugdes baratas para ajudar a motivacdo e criatividade dos colaboradores para
melhorar a pratica dos processos de trabalho, na busca pela melhoria continua. A
palavra kaizen de origem japonesa tem como significado “fazer bem “. Esta ferramenta
ficou mundialmente conhecida pela sua aplicacdo dentro do sistema Toyota de
Producio. A ferramenta Kaizen foi criada no Japao pelo engenheiro Taichi Ohno, com a
finalidade de reduzir os desperdicios gerados nos processos produtivos, a procura da

melhoria continua, da qualidade dos produtos ¢ o aumento da produtividade.

A ferramenta Kaizen utiliza questdes estratégicas com base no tempo. Nesta estratégia,
os pontos chaves para a produgcdo ou processos produtivos sdo: a qualidade (como
melhord-la), os custos (como reduzi-los e controld-los), ¢ a entrega pontual (como
garanti-la). O fracasso de um destes trés pontos significa perda de competitividade e

sustentabilidade nos atuais mercados globais, (Imai, 2008).

H4 muito que é considerado uma ferramenta eficaz para melhorar o desempenho ¢ a
qualidade nas organizacoes. Independentemente de se tratar de uma empresa industrial,
uma empresa consultora ou mesmo uma entidade sem fins lucrativos, a melhoria
continua assegurard a qualidade superior de produtos e servicos ¢ a implementacdo de

uma cultura de permanente melhoria.

Para que qualquer pessoa na organizacdo adote hibitos de melhoria continua, € primeiro
necessdrio que tenha o conhecimento e perceba o porqué de fazer a melhoria continua e
o que fazer nesse sentido. E também necessério que a pessoa tenha vontade de o fazer.
Um colaborador até podera ter conhecimento ¢ dominar as praticas, mas se nao o quiser
fazer, nada acontecerd. Finalmente, o colaborador devera saber como fazer, isto €, ter as
habilitacOes para que a melhoria continua aconte¢a. Nenhuma destas componentes pode

estar em falta quando se pretende fazer da melhoria continua um hébito.
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A Melhoria Continua, em si, consiste em trés componentes:

- A primeira componente encoraja ativamente as pessoas a cometerem erros, o que pode
em parte parecer contra-intuitivo. Muitas organizacdes punem os erros € tendem a
rotular quem os comete, isso faz com que o medo de falhar se instale e nos prive de
tentar e melhorar cada vez mais. Na verdade, cada um deveria perceber por que motivo

0s erros acontecem e evitar depois que se repitam.

- A segunda componente incentiva e recompensa as pessoas a identificar os problemas e
a soluciona-los. Isto assenta no principio de quem faz o trabalho € quem melhor o

conhece.

- Finalmente, a terceira componente pede as pessoas que identifiquem formas ainda
melhor, ou seja, incute nas pessoas a insatisfacdo com os atuais niveis de desempenho,
levando-as a superarem-se constantemente. Esta € uma forma de “empowerment”

proactivo.
3.6.8. Conceito Hoshin Kanri

Um dos elementos mais importantes para alcancar a Exceléncia Operacional é o de
assegurar que todos os elementos da equipa trabalham para o mesmo objetivo. Uma das
ferramentas da metodologia Lean, chamada Hoshin Kanri, ¢ um método visual que
ajuda a organizacio a alcancar este objetivo. E uma das ferramentas que se vé menos
utilizada nas organiza¢des, mas quando o &, os beneficios sdo enormes. Em termos
muito simplistas, o Hoshin Kanri ajuda a criar, partilhar e acompanhar a estratégia da

organizacao.
O planeamento hoshin kanri desenvolve-se em cinco fases;

Planeamento estratégico e estabelecimento do hoshin (dire¢do ou caminho);
Hoshin e desenvolvimento da politica;
Monitorizagdo do hoshin;

Verificar e atuar;

A

Diagnéstico da gestao de topo.

33



CAPITULO 3 — METODOLOGIA LEAN

O planeamento hoshin utiliza um conjunto de formuldrio e procedimentos para
formalizar o planeamento e o estabelecimento de politicas e objetivos, de forma a
alinhar as acdes de todos os colaboradores com metas da organizagdo e, a0 mesmo

tempo, encorajar o envolvimento das pessoas no processo de planeamento.
3.6.9. Instrumentos KPI

- O KPI é uma sigla que corresponde a Key Performance Indicator, traduzido em
portugués, como um indicador chave de desempenho. E uma forma de medir, se uma
acdo ou um conjunto de iniciativas, estdo efetivamente dirigidos aos objetivos propostos
pela organizagdo. Desta forma, todos os funciondrios de vdarios escaldes hierarquicos
sdo envolvidos na missdo de alcancar os alvos estratégicos estabelecidos pela empresa.
Um indicador chave de desempenho funciona como um veiculo de comunicagdo,
garantindo que os trabalhadores entendam como os seus trabalhos sdo importantes para

o sucesso ou falta de sucesso da organizagao.

Os KPI sdao medidas quantificiveis para compreender se os objetivos estdo sendo
atingidos. Consequentemente, esses indicadores determinam se € preciso tomar atitudes
diferentes que melhorem os resultados atuais. Os indicadores chave de desempenho s6

devem ser alterados se os objetivos primdrios de uma empresa também sofrer alteragdo.

Os KPI podem ser operacionais, financeiros ou outros, dependendo da aplicacdo que se

pretende. A nivel operacional, as métricas mais usadas sio as seguintes:

- A eficiéncia (E) avalia a capacidade de um sistema em alcangar objetivos. E uma
medida muito orientada a sistemas humanos:
resultados alcangados

E) = x 1009
() resultados esperados 00%

O valor de E pode ser superior a 100%, desde que os resultados alcancados superem o

valor padrdo.

- A disponibilidade (D) mede a relag@o entre tempo util e o tempo de disponivel:

Tempo ttil

(D) x 100%

- Tempo disponivel
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- A ocupacao (O) mede a relacdo entre a carga (L) e a capacidade (C) e é dada pela

seguinte equagao:
L
(0) = c X 100%

A ocupacio teréd de ser sempre inferior a 100%, caso contrario, o sistema estrangula e a
fila de espera tende para infinito, ou seja, o numero de cliente ou encomendas em atraso
via crescendo continuamente, resultando em mau servigco, reclamagdes e eventuais

perdas de clientes.

- A eficiéncia global, ou OEE, mede o desempenho global de um processo ou sistema,

e € dado pela seguinte equagao:
OEE =E xD x Q™

Esta medida pde em confronto os trés elementos que numa empresa estdo envolvidos na
criacdo de valor, como por exemplo, “E” refere-se as pessoas, “Q’” aos processos e “D”
a tecnologia ou equipamento. No entanto, para podermos atuar com mais especificidade

na drea produtiva, ¢ importante denotar os tempos perdidos.

100% = OEE X Downtime losses X Speed losses X Quality losses

Downtime losses — Tempo perdido com paragem ndo planeada da produgdo,

Paragens da producao

D time 1 =
OWNHME 105Ses Tempo de produgdo planeado
Speed losses - Tempo equivalente perdido devido a pequenas paragens (ndo registadas)
ou por o equipamento ndo produzir a velocidade nominal.
~ Total de pecas
Tp de produgio — Otd ideal

Tempo de producao planeado

Speed losses =
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Quality losses - Tempo perdido a produzir pecas que ndo cumprem as especificagdes de

qualidade.

Pecas rejeitadas
Qtd ideal

Tempo de produgdo planeado

Quality losses =

- A Rejeicdo mede a quantidade de produto deficiente produzido durante o processo
produtivo, tem com objetivo minimizar o material rejeitado, ajudando a organizacdo a
atingir as metas de rentabilidade e nesse sentido ¢ primordial identificar as sec¢cdes onde

a qualidade ou n n@o qualidade estd a ser produzida dentro dos limites toleraveis.

3.6.10. Diagrama de causa-efeito

Também designada por diagrama de Ishikawa (em homenagem ao seu criador Ishikawa,
1915-1989), é provavelmente uma das mais poderosas ferramentas de melhoria
continua. Trata-se de uma ferramenta de andlise, normalmente usada em processos de
brainstorming para a resolucdo de problemas. Através da andlise fornecida pelo
diagrama de Ishikawa, € possivel examinar as possiveis causas de um efeito (por
exemplo: um problema, defeito, acidente ou uma forma de desperdicio). Cada uma das

causas ¢ posteriormente repartida em causas especificas, como mostra o Anexo A.

Algumas recomendagdes na utiliza¢do do diagrama de causa-efeito sdo:

. Quando identificar as potenciais causas, € importante nao esquecer que sao estas
que importam ¢ ndo os sintomas;

. ApoOs identificar todas as causas potenciais, € importante agrupa-las, criando
categorias e procurar quantificar o peso de cada causa na criacdo do efeito;

o Avaliar cada categoria e eliminar duplicacdes;

° Quando cada “espinha individual” (categoria da causa) e os “ossos” (causas
individuais) estiverem no lugar, analisar cada causa e garantir que se trata de um
evento Unico ¢ discreto (caso contrario serd necessario continuar a subdivisdo das

causas em subcausas).
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Como referido anteriormente, no Capitulo I, a Cerutil assume-se como uma empresa
eminentemente exportadora, que opera em mercados extremamente competitivos, onde
se faz sentir a agressividade de paises emergentes, com destaque para as novas
poténcias econdmicas asidticas e do leste europeu. As empresas destes paises, ndo se
limitando a utilizagdo de mao-de-obra intensiva e barata, vém adotando mecanismos de
gestdo que lhes conferem economias de escala, através da sistematiza¢do de processos

de inovacao e de criagdo de valor.

O desenvolvimento concorrencial introduziu assim, novas exigéncias relativamente aos
produtos, onde a inovagdo, a qualidade e fiabilidade, o baixo custo e a flexibilidade,
passaram a implicar a utilizacdo de novas metodologias, que conferissem uma

otimizagdo das operacdes da empresa.

Na Certtil, a implementa¢do da Metodologia Lean decorreu da necessidade sentida, de
levar a efeito uma racionalizagdo das suas operagdes, em paralelo com a reducdo de
“desperdicios”, e na eliminacdo de um conjunto de constrangimentos detetados,
conforme exposto no Capitulo I, deste Trabalho. Neste ambito, foi delineado um
“programa” subjacente as melhorias que se pretenderam alcangar, procurando, ao
mesmo tempo, reforgar a sua posi¢do funcional e garantir pressupostos inerentes a

consolida¢do da empresa nos mercados internacionais.

A aplicagdo desta metodologia decorreu em duas fases distintas: Em primeiro lugar,
realizou-se uma campanha de formagdo, transversal a toda a organizagdo, destinada a
todos os colaboradores. Foram levadas a efeito acdes globais, nomeadamente de
sensibiliza¢do a “filosofia do método” com a divulgacdo de informagdo visual (Anexo
B), ¢ outras de caracter mais setorial, focalizadas em areas identificadas como

importantes para a materializagdo dos planos de melhoria continua.

Foi neste contexto, que apos identificar os principais desperdicios, a empresa definiu a
necessidade de implementacdo de um conjunto de vérias ferramentas, por forma a

melhorar as principais insuficiéncias detectadas.

J& no inicio de 2013, os “principios” orientadores da filosofia Lean, sendo do
conhecimento da estrutura funcional da empresa, foram objeto de um langcamento
formal, através de agdes especificas, com recurso a implementagdo de um conjunto de

“ferramentas”, a seguir indicadas.
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Como suporte ao Estudo desenvolvido no decurso deste Estagio, descrevem-se os
principios e os aspetos associados a correspondente implementa¢do ao nivel da area

produtiva da empresa:
Quadros ANDON

Os quadros da figura abaixo, corresponderam a primeira ferramenta Lean a ser
implementada na Linha de Conformacdo, com o objetivo de divulgar a todos os
colaboradores, ndo s6 as variagdes de produgdo, como também o total de pecas
produzidas, a producao horéria realizada, os refugos e os tempos de setup, neste centro
de trabalho. Desta forma, serd perceptivel a todos os operadores, apds uma breve leitura

do quadro, ficarem ao corrente das alteracdes observadas no processo.

Figura.3 — Implementacdo: Quadros Andon

Ciclo PDCA

Tendo como referéncia a descrigdo dos conceitos associados a esta ferramenta Lean
(Cap. 3), importard aqui referir, que a empresa e os seus responsaveis, desenvolveram
acOes concretas para a aplicacdo e desenvolvimento em ambiente fabril dos ciclos
PDCA, como elemento fundamental ao planeamento das acc¢des sequentes ou

antecedendo a marcacdo de auditorias de procedimentos.
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Conceito HOSHIN KANRI

Na empresa, semanalmente, foi dedicada uma manha, para a realizacdo de uma reunido ,
onde os responsaveis, numa fase inicial, discutiriam os “KP’Is” da semana anterior,
expondo e analisando os diversos problemas detectados e solucionados. Numa segunda
fase dessa reunido, passou a fazer-se o “ponto de situag¢do”, relativamente ao avango da
implementagdo da ferramenta Lean, discutindo-se os KPI’s planeados para a proxima
semana, ¢ abordando-se os aspectos relativos a implementacdo dos procedimentos

Kaizen na empresa.

Nivelamento HEIJUNKA

Na Certitil, o nivelamento da produgdo ¢ realizado, quando o responsavel recolhe os
Cartdes Kanban, e executa o planeamento da mesma. Na sec¢do do Gesso, também o
responsavel coloca um cartdo com uma numeragdo, que corresponde a prioridade de
producdo nos Quadros Kanban, existente ao lado dos cartdes, permitindo que os
operadores sejam orientados segundo os cartdes numerados, por forma a executarem os
lotes prioritario. Nas outras sec¢des, este nivelamento encontra-se exposto nos quadros

respetivos.

Sistemas de GESTAO VISUAL

Virias formas de gestdo visual foram aplicadas na empresa. Constituem importante
exemplo, a sinalizagdo dos caminhos nos espagos e fluxos fabris, bem como as zonas de

armazenamento de stock — WIP.

Para tal efeito, colocou-se um Quadro na entrada da fabrica (Fig. 4, seguinte), onde sdao
afixados os progressos da jornada ao nivel da metodologia 5°S, em curso nas diferentes
seccoes, e apresentados os KPI’s da produgdo realizada durante a semana e a evolucao

dos valores de stocks.
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Figura 4 — Quadro com Gestdo Visual

4.1. Implementacio do Sistema Kanban na Empresa

Esta ferramenta foi implementada com o objectivo de melhorar o planeamento do fluxo
de produgdo na empresa, assumindo-se uma padronizagdo no desenvolvimento das

operacoes.

Antes de elaborar o Quadro, o responsavel pela implementagdo do projecto de melhoria
continua necessitou de realizar um estudo prévio a sec¢do, sendo fulcral perceber o
fluxo de producao, o layout (numero de centro de trabalho), bem como as limitagdes e

os diversos problemas com se depara.

Ap6s essa andlise, foi elaborado um protétipo, apresentado a todos os responsaveis da
producdo, com explicagdes do respectivo funcionamento. Com posterior recolha de
opinides, os dados finais obtidos, permitiram definir alteragdes funcionais que passaram

a prevalecer.

Numa sequente fase de teste, foi estabelecido que, semanalmente, passariam a ser
recolhidas opinides dos colaboradores, fazendo-se um levantamento das limitagdes

referentes ao bom funcionamento do sistema implantado, revertendo-as no Quadro.

Esta metodologia estendeu-se a maior parte das sec¢des da empresa, exceto na sec¢ao
de Embalagem, onde a colocacdo do Quadro e Cartdes Kanban ficou estabelecida para

um periodo posterior.
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4.1.1. Implementacio: Quadro Kanban no Forno

Esta implementacdo destinou-se a procurar resolver aspectos de racionalidade operativa
na Sec¢do do Forno, nomeadamente, na operacdo de enforna de pecgas colocadas no
transportador aéreo, onde devido a falta de método na colocacdo das pecas, se assistia a
um ndo aproveitamento da area das mesas (Fig. 5) e a um deficiente controlo de stock
no transportador. Apds uma analise aos constrangimentos, vulgo “gargalo de producao”,
detetou-se, que esta seccdo se deparava com um problema muito grave, devidas as
limitagdes do forno, uma vez ndo se conseguir dar vazdo a producgdo realizada pela

seccao que a abastece - Seccao de Vidragem.

Figura 5 — Mesa do Forno: Antes do Estudo

Com esta analise, os responsaveis chegaram a conclusdo que com uma nova norma de
abastecimento dos cestos do Transportador Aéreo, seria possivel aumentar o mix de
produto que os cestos transportavam, em vez de continuar a prevalecer a limitagdo de

preencher um cesto por lote de produto.

Como consequéncia, através da diversidade alcancada, passou a conseguir-se uma

maximizacao da area das mesas do Forno (Fig. 6).
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Figura 6 — Mesa do Forno: Depois do Estudo

A Secc¢do do Forno depende, em grande parte, do regular abastecimento do
Transportador aéreo, que provindo da Sec¢do da Vidragem (Anexo A), assegura uma
secagem uniforme das pecas transportadas. Apoés um longo trajeto pelas areas mais
aquecidas da fabrica, e que pode tomar varias horas, o transportador vai alcangando,
sucessivamente, a boca do forno, permitindo aos operadores-forneiros uma transposicao

das pecas até aos carros do forno - operagdo de enforna.

O principal problema detetado nesta operagdo, correspondeu a falta de registro e de
rigor na colocagdo das pecas no transportador. Sendo um transportador aéreo, a
visualizacao do stock de pegas que se encontrava nos cestos, apresentava-se dificil, com
erros de previsdo, quanto ao nimero de pegas a chegar e, consequentemente, quanto as
pecas a lancar em producdo. Paralelamente, constatou-se, ser também dificil averiguar

os stocks reais das pecas WIP (work in process).

No ambito da resolugdo do problema detetado, os colaboradores das se¢des envolvidas,
recorreram a metodologia PDCA. Assim, numa reunido especifica para o efeito, os
responsaveis pela sua implementagdo, associaram-se aos responsaveis pela producdo e
aos operarios, fazendo um levantamento dos diferentes problemas e definindo como

principal “falha” o deficiente controle de stock no Transportador.

Neste contexto, utilizando um diagrama de Ishikawa (Anexo A), numa ac¢do de
“brainstorming”, foi possivel definir os que se consideraram ser os principais

parametros dessa falha. E, apds uma necessaria reflexdo, foi ainda possivel definir um
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conjunto de agdes a levar a cabo, com a inten¢do de reduzir ou eliminar a falha, entre as

quais:
1. Definir uma velocidade constante do transportador, com paragens programadas;
2. Proceder a divisdo do transportador em “Celulas” por cores;
3. Definir uma regra de abastecimento dos cestos;
4. Estabelecer uma correspondente regra de abastecimento do forno;
5. Definir um quadro e cartdes kanban, para identificar as pegas nos cestos de cada

zona,

6. Efetuar, pelo menos, um “corte” mensal para inventario.

Ao definir-se uma velocidade constante do transportador (Anexo A), capaz de dar
resposta as necessidades de vidragem e de enforna, nomeadamente no abastecimento
dos cesto por parte da vidragem e do descarregamento deles no Forno, conseguiu-se
evitar paragens do Transportador. Com esta velocidade, asseguraram-se condigdes para
efetuar um melhor planeamento da enforna e da vidragem, uma melhor previsdo da

chegada das células e do transporte as areas de trabalho.

Para poder garantir um planeamento da chegada das pecas ao forno, passou-se a realizar
a numeracao de todos os cestos do transportador, sendo este depois dividido em 5 zonas
coloridas: amarelo, verde, azul, vermelho e roxo. Estas cores passaram a ter como
objectivo, a separagdo do transportador em zonas igualmente espagadas, com o mesmo

numero de cestos e colocacao de pecas.

Com o intuito de procurar aumentar a capacidade do cesto com um mix de pecas maior,
de modo a garantir um maior rendimento do forno com a colocacdo desse mesmo mix, e
aproveitar a superficie das mesas, foi também definida uma norma, de colocagdo de
pecas nos cestos do transportador (Fig. 7). Tal decisdo, permitiu a colocagdo nas mesas,

ao mesmo tempo, de um mix de pegas maiores € menores, de um diferente lote.

Ao passar-se a colocar as pegas nos cestos, deixando um cesto de intervalo, para o caso
de existir necessidade de os cestos passarem pelo Forno sem serem descarregados, tal
ndo comprometeu o abastecimento por parte da vidragem, mas sobretudo, permitiu dar

tempo aos operarios do forno para descarregar os cestos.
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2 2

_PE;as Peguenas

Pecas Grandes/Médias

Figura 7 — Norma de Colocagdo das Pegas em Cestos

Apds o estudo desta se¢do, e a colocagdo em pratica das agdes previamente definidas
para o Transportador, elaborou-se um protétipo de Quadro (Anexo A). Importara referir,
que para a respetiva execucdo, foi importante fazer realgar as zonas coloridas no eixo
horizontal, com a presenca de 5 colunas referente a 5 cores, enquanto no eixo vertical,
passaram a ser assinaladas as diferentes fases da producgdo, de que sdo exemplo: a fase
em que o stock estd no Transportador, o planeamento, a enforna das pecas e, por fim, o

produto acabado.

No que diz respeito ao preenchimento do Cartdo associado ao Quadro (Fig. 8), deverao
ser colocadas varias indicagcdes-chave para o bom desempenho das operagdes,
nomeadamente, a informagao referente a cor e aos niimeros dos cestos de inicio e fim do
lote. Também neste Cartdo, passou a estar indicada a posicdo de armazenamento
temporario das pegas no Transportador, o respectivo nimero de lote, o codigo
relacionado com as cores vidradas nas duas partes, bem como a data em que as pecas

safram da Sec¢do de Vidragem.

Figura 8 — Cartdo Kanban no Forno
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Como pressuposto de um eficiente procedimento, os operadores da Sec. de Vidragem ao
terminarem a producdo de um lote, e ao colocarem as respetivas pecas no
Transportador, passaram a ter de preencher o Cartdo com as indicagdes anteriormente

referidas, e a deslocar-se a Sec¢do do Forno para colocar o mesmo Cartdo no Quadro.

Também aos operadores da Sec. do Forno, passou a incumbir a passagem dos cartdes da
fase de “planeamento” (previamento, colocados pelo responsavel da produgdo) para a
fase de “enforna”, logo apds posicionarem as pegas nas mesas do Forno. Mais tarde, ao
serem as pegas retiradas da cozedura, passaram a colocar os mesmos cartdes na fase de

“realizado”.
4.1.2. Sec¢do de Conformacao

Tendo sido o primeiro Quadro a ser implementado na empresa (Fig. 10), esta Seccao
com 13 postos de trabalho (8 prensas e 5 bragos roboticos), possui a carateristica de
depender de duas sec¢des para poder funcionar: a Seccdo de Gesso que fornece as
madres (molde para dar forma as pecas) e a Sec¢do da Pasta que abastece com matéria-

prima a seccao.

Figura 9 - Cartdes Kanban na Sec. de Conformagdo

Ao nivel de funcionamento, importa destacar a existéncia de um cartdo azul para a pasta
(Fig. 9), que ¢ colocado no Quadro, quando a Sec¢@o da Pasta produziu a quantidade de
matéria-prima exigida. Nesta etapa, o responsavel pela Sec. de Pasta preenche o cartdo
com indicac¢des da quantidade de pasta e da referéncia das pecas, sendo o mesmo depois
colocado no Quadro, no posicionamento destinado a pasta. Este mesmo Cartdo, passa a

disponibilizar a informagdo a Sec¢do de Conformacgdo, de que a pasta estd pronta para
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quando for necessdrio iniciar a producdo da série de fabrico estabelecida pelo

planeamento.

Com um procedimento idéntico ao da pasta, passou a existir também, um Cartdo
Amarelo para o Gesso (Fig. 9). Assim, quanto a Sec¢do do Gesso acaba de fabricar uma
madre (estrutura metalica de suporte ao molde), o responsavel preenche um cartio, onde
coloca informagdes sobre a quantidade de moldes produzidos, colocando-o de seguida

no Quadro, no posicionamento destinado a indica¢do do gesso.

Os referidos dois cartdes, com cores diferentes, permitem ao responsavel pela producdo,
verificar e constatar com uma simples visualizagdo, ndo s6 o stock existente em

armazém, como aferir da disponibilidade para poder langar a produ¢do de mais um lote.

Neste contexto, quando se pretender lancar a producdo de uma nova série de pecas,
torna-se necessario preencher o Cartdo de cor Verde (Fig. 9), onde se coloca a
informacao sobre a quantidade de pegas a produzir e o nimero de série (designada por
pecas nos cartdes). De seguida, os trés cartdes sdo colocados juntos na linha que

corresponde a um Centro de Trabalho, como se pode observar na Figura 10.

Quando os operadores observam o Quadro, ficam a saber qual o lote a produzir, em
func¢do do Centro de Trabalho em que operam. Da mesma forma, quando a producdo de
um lote se d& como concluida, o operador coloca o Cartdo da Conformagdo na zona

“conformag¢do” do Quadro, na parte do realizado.
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Figura 10 — Quadro: Implementag@o na Sec¢ao de Conformagao
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4.1.3. Seccio de Pasta

Fornecendo esta Sec¢do a matéria-prima (pasta) necessaria a operagao de conformagao,
0 Quando abaixo indicado (Fig.11) apresenta-se ‘“relacionado” com o da Sec. de
Conformacao, onde encontramos referenciados os centros de trabalho na linha de cima,
que servem de referéncia para a colocagdo dos cartdes. Uma carateristica deste Quadro,
consiste em que s6 duas linhas passardo a ser usadas. Na primeira linha, os cartdes
correspondem aos cartdes relacionados com a producdo de palete de pasta a produzir,
enquanto na linha de baixo, sdo relacionados e indicativos da localiza¢do dessas paletes

no armazeém.

Figura 11 — Quadro: Implementagdo na Sec¢@o da Pasta

O Cartao em referéncia, possui a informacdo da quantidade de pasta a produzir, o
diametro do “tarugo” de pasta e o nimero de palete de pasta (Fig. 12 — esq.), sendo

colocado no Centro de Trabalho da conformacgao que se pretende abastecer.

Quando uma palete de pasta ¢ produzida e fica pronta para ser armazenada, o operador
deve retirar o cartdo de cima, e preencher um segundo cartdo (lado direito, na figura 12).
Este, ao ser colocado no mesmo centro de trabalho que o de cima (coluna), permite

indicar a localizag¢do da palete de pasta dentro do Armazém.

Assim, sempre que a Sec. de Conformacdo necessitar de pasta para um determinado
Centro de Trabalho, o responsavel do abastecimento so precisara de ter a referéncia das

séries do Lote a produzir e do Centro de Trabalho que se quer abastecer, ja que no
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Quadro podera encontrar indicagdes, nos segundos cartdes, da localizagdo das paletes de

que necessita.

Figura 12 - Cartdes Kanban: Secgdo da Pasta
4.1.4. Seccio do Vidro

A Secc¢do de Vidragem projeta o produto de “vidrado” na superficie das pecas que
provém da Conformacao. O Quadro (Fig.13) possui duas colunas principais, com uma a
servir para identificar os stocks de pecgas prontas a ser vidradas, e outra, a identificar as

maquinas da sec¢ao.

Figura 13 — Quadro: Implementado na Secgdo do Vidro
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Quando a seccdo ¢ abastecida com stock, o operador coloca no Cartdo a quantidade de
pecas retiradas, anotando a mesma quantidade de pegas que o carro continha (ver

Fig.14), e repetindo este procedimento até a ultima peca que esse lote contenha.

Figura 14 — Cartdo de Registro: Stock

O responsavel pelo lancamento da produgdo sabe, através destes cartdes, quais os lotes
ou quantidades de pecas que podem ser vidradas. Nesse sentido, para langar a producao,
deve ser preenchido um cartdo/ficha (Fig. 15), com a cor que as pe¢as possuem no seu
interior e exterior, a referéncia do lote, bem como a quantidade de pecas a vidrar. Este
mesmo Cartdo sera colocado no “posicionamento” em que pretende a sua execucio

(maquina, e ordem de prioridade).

Uma vez realizada a operacdo, o operador deverd preencher esse cartdo, anotar o
acontecimento da produ¢do com o numero de pecas boas executadas, bem como o
nimero das ndo-conformes. Por uma razao de tempo, devido as operagdes de limpeza e
lavagem nas mudangas de cor, em varios casos, o responsavel agrupa os lotes em que

tém cores interiores ou exteriores iguais.

Figura 15 — Cartdao Kanban: Sec¢do de Vidragem
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4.1.5. Seccio do Gesso

A Seccao do Gesso abastece somente a Sec¢do da Conformidade. Assim, a imagem do
Quadro da Pasta tem representado na vertical os centros de trabalhos da seccdo que
abastece, e na horizontal, encontram-se os postos de trabalho da Sec¢do do Gesso,
sendo, em cada um, separado em duas colunas, com a tarefa prevista e as tarefas
realizadas (Fig. 16). Uma das particularidades deste quadro, passa por ter uma coluna
junto das principais colunas, o que representa a ordem em cada Posto de Trabalho da
seccdo, e onde serd colocado um cartdo com uma numeracao indicativa da prioridade de

producao.

A primeira coluna representa os moldes que estdo, em determinado momento, a ser

usados na producao de pegas na Sec¢dao da Conformidade.

Caso seja necessario, existe uma coluna, designada por “quebra” no lado direito do

quadro, representando a existéncia de quebra de moldes na producdo e, indicando a

necessidade de produzir mais moldes para responder a essa lacuna.

T [ﬂ_ )
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Figura 16 — Quadro: Implementagdo na Sec¢do do Gesso

Como indica¢ao, de referir que quando o responsavel pela produgdo precisar de langar
uma série de moldes para moldar pecas na Seccdo da Conformacdo, deve preencher o
Cartdo com o nimero de identidade do lote e a quantidade de pegas a moldar, no

“posicionamento” pré-definido do quadro. Este cartdo (Fig. 17) também serd preenchido
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pelos operadores, quando estes acabarem de realizar as madres (molde) inferiores (o “O
e /7 significa uma previsdo da quantidade de molde a produzir) e superior (“O e X”

significa que o molde esta disponivel no armazém e ja realizado).

Figura 17 — Cartdao Kanban: Sec¢do do Gesso

4.2. Implementacio da Metodologia 5°S

A implementacdo a Metodologia 5°S na empresa, ficou a dever-se ao fato de ser de facil
aprendizagem pelos colaboradores envolvidos, e pela obtengdo de resultados, num curto
espago de tempo. O objectivo que lhe ficou associado, foi o de criar as bases necessarias
a implementacdo de outras ferramentas Lean, para o qual se definiu um Plano de

Implementagao.

Devido ao incumprimento, por parte dos operadores e dos responsaveis, em manter o
rigor exigido aquando da implementacgdo inicial da metodologia, a Cerutil optou por
voltar a implementar esta metodologia na Sec¢do do Gesso, na tentativa de auxiliar a
resolucdo de uma “insuficiéncia” detetada — erro no modelo de quantidade econémica

de encomenda, o qual ocasionou um constrangimento grave na produciao da empresa.

Para ultrapassar esta situagdo, a empresa discutiu e analisou os passos de resolugdo e

optou pela aplicacao da ferramenta PDCA, como elemento auxiliar do planeamento.

Com uma equipa nomeada para o efeito, apoés uma deslocagdo ao Armazém do Gesso,

foi possivel observar o estado de desorganiza¢gdo do armazém (Fig.18). Face ao exposto,
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foi elaborado um Diagrama de Ishikawa (brainstorming), no qual segundo as cinco
vertentes da empresa: mao-de-obra, métodos, processo, meio de dete¢do, e meio

ambiente, se apuraram as principais razdes que desencadearam as falhas detetadas.

Figura 18 — Estado Inicial do Armazém

Depois de elaborar o Diagrama de Ishikawa, a mesma equipa teve mais facilidade para
se concentrar em discutir os varios problemas surgidos, procedendo a realizagdo de um
inventario das acdes que pretendiam executar e/as agdes que até a data, tinham ja sido

realizadas:
* Estudo do problema;
* Avaliacdo da sec¢do (armazém, colaboradores e métodos)
* Implementagdo dos 5S na Sec¢do de Gesso;
* Avaliacdo da implementacao dos 5S;
* Defini¢ao do modelo de Sistema Kanban para controlo de stock de gesso;
* Implementacgao do Sistema Kanban;
* Avaliacdo das medidas implementadas.

Em sequéncia, a equipa de andlise, ao voltar ao Armazém, mediu os diversos
equipamentos, o espaco das paletes, os lixos etc..., tirando fotos do armazém. Com esta
informacao, elaborou-se um layout do Armazém e, com base neste layout, foi possivel
discutir novas propostas para colocacdo dos equipamentos, das paletes e do lixo, por
forma a otimizar as condigdes de acesso e melhorar o fluxo de movimentagdo dos

materiais.
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Quando se obteve esse “prototipo” de layout, recolheram-se informagdes relativas a
movimentacdo e fluxos habituais no Armazém, sendo entdo possivel obter uma
optimiza¢do do mesmo. Este passo serviu, para em conjunto com a implementagdo dos
procedimentos associados a Metodologia 5°S, se conseguir atingir um estado de

arrumacdo adequado dispor do armazém conforme o layout previamente definido.

Paralelamente, discutiu-se uma forma de garantir e obter uma facil perce¢dao por parte
de todos os operadores da seccdo, adotando-se a aplicagdo de um Sistema Visual
(Anexo B), que ao usar o procedimento do Cartdo Kanban no controlo do fluxo de saida

das paletes de gesso, poderia assegurar uma optimizag¢ao do controlo de stock de gesso.

Neste contexto, decidiu-se pela implementacdo de trés cores: o verde, amarelo e
vermelho, como sendo zonas definidas para o posicionamento do stock. Para limitar o
numero de palete dentro de cada cor, e poder formalizar um protétipo de funcionamento
destas ferramentas, a equipa teve de aceder a informagdo relevante - funcionamento da
reposicdo dos stocks, numero de paletes de gesso necessarios até a formalizacdo do
pedido de encomenda, tempo de demora da encomenda a chegar, quantidade de paletes
média a consumir, diariamente, na sec¢do. Com estas informagdes, foram discutidas e
analisadas as varias formas de implementacdo de um Sistema Visual, como por exemplo
como o de colocar “sinais de alerta” no armazém, de forma a serem perceptiveis por

todos.

Enquadradas nos procedimentos em referéncia, seguiram-se outras accdes
complementares, sendo a primeira dessas ac¢des, a implementacdo da Metodologia 5'S
na Seccdo do Gesso. Assim, ficou definido que cada “S” seria estabelecido no terreno,
com um periodo de teste de 2 a 3 meses, pretendendo-se desenvolver uma rotina nos
operadores, com avaliagdo por auditoria no fim deste periodo. Neste ambito, foi
nomeado um responsavel pela implementacdo e formacdo dos operdrios, com
divulgagdo da iniciativa através de cartazes afixados por toda a empresa. Foi ainda,
definida entre os colaboradores da empresa uma “brigada 5’S”, que passaram a executar
as acgOes de auditoria na sec¢do. Para o bom desempenho desta implementagdo tornou-
se fundamental, definir os documentos como suporte a esta implementagdo, sendo
concebido um cartaz principal (Anexo B), bem como outro cartaz (Anexo B), que

resumem os objetivos e as atividades que corresponderiam a cada “S”.
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O documento em referéncia (Anexo B), passou a servir de suporte as auditorias,
constituindo-se como um questiondrio anotado, onde a “brigada 5°S” deveria questionar

e avaliar os resultados das jornadas, com consequente pontuagao.

Importard salientar, que como elementos auxiliares desta ferramenta Lean, foram
definidos varios documentos. Como exemplo, refira-se uma ficha de objeto a
disponibilizar (Anexo B), que com a ajuda de etiquetas previamente definidas (também
Anexo B), possuirdo como principio etiquetar todos os objetos a disponibilizar,
pretendendo assim, fazer um inventario de todo o material que a sec¢do ndo precisa e

disponibilizando-os para as outras sec¢des (ver figura 19).

Figura 19 — Artigos a Disponibilizar

Com o mesmo principio foi definida uma outra ficha de item (artigo) sob controlo
(Anexo B). Com esta etiqueta, foi possivel passar a controlar todo o equipamento que a
seccdo ndo usa com muita frequéncia, e desta maneira, controlar se a permanéncia deste
objeto na sec¢do faz sentido. Paralelamente, para armazenar este equipamento, foi

definido na sec¢do, um local especifico para esse fim (Figura 20).
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Figura 20 — Artigo sob Controlo

Uma vez terminada a fase de planeamento, deu-se inicio a formagao dos responsaveis
da Sec¢dao do Gesso, relativa ao primeiro “S — SEIRI”, correspondendo aos melhores
principios na utilizacdo dos equipamentos e definiu-se “uma ficha de reunides 5'S”

(Anexo B), tendo em vista o registo dos desenvolvimentos e dos assuntos/acc¢des
definidos.

\

Em termos de procedimentos adotados, deu-se inicio na sec¢ao a “Jornada 5’S”, com a
arrumacao de todos os artigos fora do lugar e seleccionando-se o equipamento util e o

menos usado, para serem, respectivamente, etiquetados (Fig. 21).

Figura 21 — Jornada 5°S

Ap0s os resultados favoraveis e a autonomia demostrada no comprimento do conceito

pelos operadores, decidiu-se expandir este primeiro “S” a Sec¢do de Pasta.

Foi entdo elaborado um Quadro Kaizen, para acompanhamento do desenvolvimento

diario das Jornadas 5°S. Diariamente, no inicio de cada turno, um responsavel pela
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implementagdo da “melhoria continua” reunia-se com todos os operadores da Seccao,
onde passaram a ser discutidas as ac¢des de melhoria, abordando-se também os
problemas com os equipamentos, os locais de trabalho, e os aspectos da produgdo em
geral. Estes “problemas” passaram a ser anotadas no Quadro (Fig. 22), onde para cada

um, passou a ser designado um responsavel pelo acompanhamento.

Figura 22 — Quadro: Ideias de Melhoria Continua

4.3. Resultados Obtidos

Com a realizagdo das reunides Kaizen, passou a observar-se uma crescente motivacao
por parte dos colaboradores, ndo s6 na abordagem dos problemas que diariamente se
identificavam nas sec¢des em analise, bem como um interesse expectavel sobre os

parametros de desenvolvimento da empresa.

Apesar de iniciais reticéncias, perante as alteracdes e o trabalho extra que envolveu esta
implementagdo, passou a constatar-se um maior envolvimento de todos em termos
organizacionais, com um sentimento generalizado de valorizagdo pessoal, com reflexos
na melhoria do ambiente de trabalho, no reforco do espirito de equipa e com uma

evolugdo positiva dos resultados dos indicadores KPI.

Neste contexto, foi ainda definida, uma Norma para as etiquetas das paletes de produto
acabado, devido a ma visibilidade e deficiente leitura de algumas etiquetas escritas

manualmente, o que dificultava em certos casos, a identificagdo das mesmas. Colocou-
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se uma Ficha de Identificacdo (etiqueta padrdo) conforme possivel visualizacdo na
Figura 23, na qual se passou a introduzir um cédigo de barra definido pelo SAP R3, e

que permitiu uma facil identificagdo da palete apos a leitura do codigo.

3

Figura 23 — Ficha de Identifica¢do: Evolug¢do de Controlo de Paletes

Com a renovagdo da Ficha de Identificacdo de paletes, os operadores tornaram-se mais
céleres na procura do lote de que necessitavam, uma vez que a informacao digitalizada

passou a ser mais clara e simples de interpretar.

Entretanto, com a implementagdo do 4° S “Seikestu — Normalizar” da Metodologia 5°S,
foram delimitadas zonas no chao da Sec¢dao do Forno, no intuito de facilitar a colocagao
do stock WIP (work in process) (Fig. 24). Assim, o stock nas sec¢des passou a estar
organizado e arrumado, com facil acesso por parte dos operadores, facilitado a sua
movimentagdo. Também a sobreposicdo de stock passou a ser evitada, sem perda de

tempo e esforco em deslocagdes desnecessarias para aceder as paletes.
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Figura 24 — WIP: Zonas de Colocagao de Stock

Com o prosseguimento da aplicacdo desta normalizagdo, foram colocadas etiquetas para
definir 4reas no armazenamento da matéria-prima, dos materiais ¢ dos refugos no
Armazém de Pasta (Fig 25). Em consequéncia, constatou-se que o abastecimento de

materiais primas, passou a ser mais célere e organizado.

Figura 25 — Areas de Armazenagem

Paralelamente, foi definida uma nova Norma, na aprovacao da Pasta (matéria-prima),
com colocacdo de um autocolante verde ou vermelho, directamente nas paletes
recebidas pelo fornecedor, em vez de se anotar a rece¢do e a aprovacio do lote, num
quadro situado na Seccdo (Fig. 26). Esta normalizagdo tornou este procedimento mais

perceptivel e mais facil de entender, por parte de qualquer operador.
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Figura 26 — Armazenagem: Avalia¢do de Controlo.

Com as reunides semanais, no ambito do programa “Honshi Kanri”, a empresa
melhorou a comunicagdo entre departamentos. Todos os colaboradores passsaram a
estar ligados em rede, recebendo informagdes internas da empresa, como eventos e troca

de documentos, bem como o resumo de pecas rejeitadas, da produgdo diaria e semanal.

Os parametros de produgdo passaram a estar afixados no Quadro de Gestdo Visual, para
que todos passassem a estar cientes do desempenho produtivo semanal da empresa.
Passaram ainda a ser efetuados inquéritos com vista a recolha das opinides dos
colaboradores relativamente a alternativas reconhecidas como prementes na melhoria

das condig¢des de trabalho, sendo depois os dados recolhidos e afixados no Quadro.

A grande melhoria ocorrida na empresa Cerutil, correspondeu a capacidade em planear
e controlar o fluxo de produgdo e o stock WIP. Com a implementagdo dos diversos
quadros Kanban nas sec¢des, 0s operarios passaram a conhecer os diferentes lotes que
tinham que produzir, e se existia matéria-prima correspondente. E, indubitavelmente,
passou a ser permitido ao responsavel pela producdo, um melhor planeamento da
producdo, ja que o Quadro facultou um maior controlo sobre as existéncias de stock e

produto entre as secgdes (WIP).

Os Quadros Andon implementados nos centros de trabalhos da Sec¢ao da Conformacao,
tornou o controlo da produ¢do mais rigoroso, ao ser obrigatério o preenchimento do
mesmo, por parte do operador responsavel pelo centro de trabalho. Passou a ser possivel
aceder a quantidade de pecgas produzidas em cada hora, a separagdo e classifica¢do das
pecas conformes e rejeitadas, bem como ao tempo de mudanca de molde (setup). Esta
informacao, transmitida aos responsaveis, passou a facultar um melhor preenchimento

do mapa de produgdo diario, e referenciar, eficazmente, a quantidade de rejeicdo obtida.
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Com a implementacdo destes Quadros, passou-se a obter: Uma recolha fidvel de dados
diarios da produgdo de outras sec¢des, com 0s responsaveis a conseguirem obter uma
aproximacao dos dados da produ¢do e da rejeicdo obtida, em menos de um dia em
relagdo ao real. Esta aproximac¢do, permite ainda, uma maior rapidez de resposta as
deficiéncias ocorridas na produgdo, controlando o nivel de pegas rejeitadas e, para além
disso, reduzir o indice global de rejeicdes, indo ao encontro dos objetivos anuais,

previamente estabelecidos pela empresa.

Em resumo, estas medidas aumentaram a flexibilidade dos fluxos de produgao,
permitiram a otimizacdo dos processos, enquanto induziram uma reducdo acentuada dos
excessos de producdo, dos defeitos e desperdicios, e da eliminacdo do trabalho

considerado desnecessario.
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Poderemos concluir, que as metas definidas pela Cerutil foram em parte atingidas,
sendo que o sucesso deste projeto se ficou a dever ao trabalho em equipa, com
envolvimento e comprometimento de todos. Para as trés grandes dreas de intervengao,
(producao, comunicacdo e organizagdo) foram propostas e implementadas solugdes com
vista a obtencdo de ganhos de flexibilidade e melhorias de planeamento, comunicacao
clara e organizagdo de espagos.

Durante o processo de implementagdo das alteracdes associadas as Metodologias Lean,
a participacdo e suporte por parte da gestdo de topo foram fundamentais. Pese o fato de
por vezes as mudangas provocarem oscilagdes que afetem o normal desempenho,
considera-se importante que nesta fase, a gestdo de topo deve reforcar o seu apoio e
suporte a introdug¢do de mudangas, de forma a ndo existirem quebras num processo que
tem de ser profundo e continuo.

A Metodologia Lean constitui-se como uma filosofia de lideranga e de gestdo auto
evolutiva, que continuamente se melhora, através do encorajamento das pessoas, numa
perspetiva de resolucdo de problemas com criagdo de valor. Esta filosofia surge como
um modelo de gestdo, cujo objetivo principal, se traduz no desenvolvimento dos
processos e sistemas, mas também das pessoas, tendo em vista a redugdo ou eliminac¢ao
do desperdicio em toda a organizacdo e a criagdo de valor para todas as partes
interessadas.

A principal dificuldade surgida ao longo da fase de implementacdo resultou da
resisténcia & mudanga. Esta, acabou por ser contornada, através de acdes especificas de
formagdo, incentivos a cooperagdo e ao envolvimento da equipa de gestdo,
acompanhada da atribui¢do de responsabilidades e autonomia aos trabalhadores
(empowerment), da motivacdo e auscultacdo das suas sugestdes, no intuito de
participarem nas melhorias e na partilha dos resultados.

Embora o investimento neste projeto nao tenha sido muito significativo, a Cerutil ainda
ndo conseguiu quantificar o respetivo retorno. Contudo, a nivel interno, o planeamento
passou a ser mais flexivel, disponibilizando uma maior capacidade disponivel e um
maior controlo da producdo, com respostas ajustadas aos constrangimentos surgidos. A
empresa tornou-se assim, mais “visivel” e mais organizada, em que tudo passou a ter o
seu lugar definido.

Considerando, que para uma adequada implementacdo da Metodologia Lean numa
organizagdo, os seus principios devem assumir-se de uma forma continua, nido se

esgotando em projetos piloto ou implementacdes sectoriais, a obtengdo de melhorias
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continuas, através da ado¢do de novas metodologias e processos de trabalho, devera
constituir sempre um objetivo a perseguir.

Neste contexto, torna-se fulcral saber envolver as pessoas no terreno e capitalizar a sua
experiencia. S30 os colaboradores, que enfrentando os reais problemas de natureza
operacional, estardo em melhores condi¢des para poderem sugerir, enquadrar e
apresentar as melhores solu¢des, que suportem as necessarias sinergias. Conseguindo-se
assim rentabilizar os recursos humanos da organizagao.

Nao se pode ambicionar criar uma lean enterprise sem pessoas lean. Elas constituem o
elemento mais importante e decisivo, porque toda e qualquer causa de sucesso e
insucesso estard, indubitavelmente, relacionada com as pessoas envolvidas.

Como reflexdo, torna-se importante realgar a importancia na definicdo de objetivos e
prioridades de forma clara, conseguindo-se desta forma, realizar os trabalhos de
ajustamento, de forma mais focalizada.

O Lean ndo pode assim, ser considerada uma atividade para se fazer no local de
trabalho, mas antes uma filosofia e uma forma de estar, que se manifesta no local de

trabalho e na vida privada.

5.1. Aspetos e Perspetivas de Melhorias Futuras

Face a situacdo de partida, onde foi necessario identificar os principais pontos
deficientes da empresa, dificuldade em programar/planear a produgdo, desorganizacio
dos postos de trabalho, deficiente controlo de stock e falta de comunicacdo. Estes apos
uma analise rigorosa de cada um, identificaram as diferentes aplica¢des praticas como a
Metodologia 5°S, o Sistema Kanban, e o Sistema de Gestdo Visual para melhorar o

desenvolvimento destas falhas.

Importaréd indicar um conjunto de procedimentos, que em diferentes areas da empresa,
continuardo a carecer de andlise e aplicagdo pratica, conducente a obtengdo de uma
melhoria de desempenho operacional. Concretamente, de referir a necessidade de

proceder:

-A continuidade da implementagio da Metodologia 5°S na empresa torna-se
fundamental, face ao bom resultados obtidos com as Jornadas 5’S nas Secc¢des de Gesso
e de Pasta, que permitiu melhorar a curto prazo a visibilidade das Secgdes, e

Sensibilizar os colaboradores a melhoria continua.
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-Na Implementacdo do Quadro Kanban na Sec¢do de Embalagem, de forma a
desenvolver um maior controlo da producdo, como no controlo de stock WIP e produto

acabado.

-Eliminacdo de Registos no formato papel, com a introducdo de tablet nos centros de
Trabalho para efetuar os registos, assim elimina a desarrumagdo nos escritorios, reduz

as deslocacdes, e facilita a leitura dos dados.

- Melhorar o O.E.E., apos avaliagdo dos indicadores (Anexo C), conclui-se que a
empresa precisa de melhorar a sua eficiéncia operacional. Este estudo permitiu

identificar onde a empresa necessita atuar para melhorar o seu desempenho.

- Implementar o VSM (Mapeamento da Cadeia de Valor): Efetuar uma andlise
pormenorizada a empresa, ¢ das secgdes, para encontrar o tempo “Lead Time” que a

empresa demora a produzir um lote, e identificar os tempos perdidos em esperar

Indubitavelmente, dar continuidade a filosofia Lean dentro da empresa Cerutil, apesar
de melhorias visiveis nos locais de trabalho, a organizagdo esta ciente de que o caminho

para a perfei¢ao ¢ longo e demoroso.
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ANEXO A — Implementacdo do Sistema Kanban no Forno

Diagrama de Ishikawa

Ma3ao de obra
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mix de pegas ideal — >
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enforna das pegas,
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Abastecimento dos
cestos sem critério

Abastecimento do
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Capacidade de enforna
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Impossibilidade de
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transportador sem
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R —

Impossibilidade de
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- Tempo de viagem do
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armazenamento em carros
no chdao
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Controlo de
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Dados do Transportador Aéreo

Info Qtd Calculos

N2 Cestos 1107
Distancia entre cestos (m) 1,23
N2 Prateleiras p/cesto 9 9963 Total Prateleiras
Comprimento Transportador (m) 1363 1,39 Diferen¢a mapa Edivisa
Carros por hora 118{1 =0,51min
Tempo por metro (seg) 24,71[4mine 32s=11m <=>  4,53min=11m
Tempo de Ciclo (h) 9,36
Paragens Transportador (min) 80 20 30 30
Tempo Ciclo (c/pausas) (h) 10,69

Dist. (m) Tempo (h) | Tempo (min)
Forno ao Vidro 238,9 1,639722727 98,38336364
Vidro ao Forno 1124,1 7,715413636] 462,9248182

Percurso do Transportador da Sec. do Vidro até a Sec. do Forno

T pe—
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Protétipo do Quadro do Forno

o —— — —
Transpartador
Enferna
Incompleto
Reulizudo
[ Vemaa ] [ Rem

Passagem do Transportador na Seccao de Vidragem
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Transportador na Seccao do Forno
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]
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Quadro Kanban Final
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ANEXO B — Metodologia 5°S

Varios Cartazes 5°S colocados na Empresa

CC cerutil

Senso Significado Objetivos Atividades
Selecionar o necessario;
2 Disponibilizar os materiais
o .
E Identificar o que é Estabelecer critérios para  |"30 necessarios mas em
E necessario e eliminar o que |eliminaro desnecessarioe |Pom estado;
- é desnecessario. cumprir esses critérios. Eliminar o que & lixo.
e}
vy
Ambiente de trabalho Identificar o local de cada
—
n arrumado; material;
S - Definir um espaco
g Estabo.zlecer um critério de especifico para cada Arrumar os materiais nos
- organizacdo e arrumar material: locais indicados
= seguindo esse critério. ' anteriormente.
o Aumento da produtividade
= eliminando o tempo gasto
na procura dos materiais.
Limpar o local de trabalho;
2 - 5
: ' Ellmr'\'arohxoeasfontes Limpar os equipamentos
e Limpeza do local de de sujidade, usando a -
o [trabalho. limpeza comoforma de '
v .
& inspecdo.
- pe Eliminar as fontes de
sujidade.
—
)
~
b
£
Realizar os processos de
s -pr. Realizar os processos de Identificar as melhores
2 forma metédica e ) — -~ o
v S y . forma sistematica e praticas e aplica-las atodas
: automatica, uniformizando- )
- normalizada; as secgdes;
vy 0s;
o
xZ
]
v
Seguiras regras e Responsabilidade
- procedi mentos individual;
E estabel ecidos de forma
2 auténoma; - -
' Auto-disciplina, manter os Pratica de bons habitos;
g processos por si pro’prio' Partlclpxzo ati vana
b Meoss contaee. Comunicacdo e troca de
& ideias.
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Cartaz

Itens a Disponibilizar

Ficha de Itens a Controlar

ITENS A CONTROLAR

Area 5S;

Responsavel area:

Prazo:

n.o Utiizado
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ANEXO B — Metodologia 5°'S

Ficha de Itens a Disponibilizar

A

ITENS A DISPONIBILIZAR ‘ @ /
Area 56: Resporsavel area: Prazo: 26-06-2015 (3 meses)
ITEM E'(::':ta Disponibilizado por | Data Local Detecdo Destino
Pote Pléstico Azul 1 [Seccdo de Gesso 2110312015 {Amazém de Gesso
Forcéo de Femo 2 |Secqdo de Gesso 07/04/2015 | Amazém de Gesso

75



ANEXO B — Metodologia 5°S

Relatorio de Auditorias 5°S

RELATORIO DE AUDITORIA 5'S

- Conhecem genericamente as etapas dos 55

- Conhecem a etapa em curso Separar e Eiminar

- Foram sensibilizados para eliminar utensilos que ndo utilizam
- Conhecem os critérios de seleccao

- Sabem o que fazer com os utensilios desnecessarios

- Sabem o que fazer com os itens que suscitam dinvidas

- Sabem o que significam as efiquetas

CONCRETIZAGAO DA ETAPA
As pessoas
- Seleccionaram efectivamente objectos desnecessarios
- Eliminaram efoctivamente objectos desnecessarios
- Colocaram ou solicitaram colocagéo de etiquetas
- Os objectos disponibilizados - com valor - foram listados

Locais de trabalho
- Houwe efectiva eliminagdo de objectos
- Constactam-se objectos etiquetados
- 0s locais/ escritdrios estdo isentos de artigos desnecessarios

- Alista estd acessivel a potenciais utilizadores

Depdsito
- Os objectos disponibilizados - com valor - estdo devidamente resquardados |
- (s objectos disponibilizados - com valor - estdo devidamente listados
- Os objectos disponibilizados - com valor - estdo separados dos restantes

Sistema de informagao

- Os objectos disponibilizados foram listados e é indicado onde podem ser obtidos |

Area 55S: Datz: Classificaco Final

Sql)sa;afEeI?/IImlnaf Lider EqUIpa ; : D Apr0\ado (>T1pontos)
estor 55 i
- D Aguarda Melhoria (>50
D Reprovado (<50 pontos)
Alguns/  Muitos/
DIVULGAGAQ DO PROJECTO Nada Pouco Bastante  Todos
As pessoas (O pontos) (1pontos) (3 pontos) (5 pontos)
- Conhecem os objectivos dos 55 | | |

I
I
|
I
I

| |
| |
| |
| |

|
|
|
!
|

Classificagio Média |
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ANEXO B — Metodologia 5°S

Etiqueta de Item a Q

Disponibilizar

ITEM A

D\

DISPONIBILIZAR

Etiqueta n.2 Local Detegao:

Identificagdo do
Equipamento

Disponibilizado por

Data
Destino
MODS55.04/V0
Etiqueta Item Sob Controlo
ITEM SOB CONTROLO
Etiqueta n.2 Utilizacdo a
controlar
Identificagdao
do

Equipamento

Uti?i::?;éo Utilizador | Tempo | Actividade|
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Metodologia 5°S

Segunda Avaliacao 5°S

\

\ @A TesTe 5s (C—
o\

Marque um "X" na opgao correta

cerutil

Secc3o: Data: __ /

1

Qual o principal objectivo da metodologia 5S?

Opgao 1

Mobilizar toda a estrutura de uma empresa para a Qualidade Total,
através da organizacdo e disciplina.

Opgao 2

Mobilizar toda a estrutura de uma empresa para a limpeza

Opgao 3

Melhorar todas as trocas de ferramentas

Porque implementar os 5 S?

Opgao 1

Diminuir os precgos de venda

Opgao 2

Aumentar a competitividade da empresa

Opgao 3

Diminuir as horas extras

Quais as etapas dos 5 S?

Opgao 1

Organizar, seleccionar, limpar, manter e sistematizar

Opgao 2

Seleccionar, organizar, limpar, sistematizar e manter

Opgao 3

Limpar, seleccionar, coleccionar, organizar, aproveitar

Qual a etapa em Curso?

Opgao 1

Separar e Organizar

Opgao 2

Limpar e Organizar

Opgao 3

Separar e Eliminar

Qual o objectivo da 12 etapa 5 S?

Situar os objectos em fungdo da sua utilizagdo

Separar o util do indtil

Seleccionar o modo como arrumar
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Metodologia 5°S

6

Quais os critérios de selec¢ao?

Opgao 1

Util(guardar e utilizar) , Duvidoso(monitorizar) ou Indtil(disponibilizar) X

Opgao 2

Util(guardar) e Indtil(retirar)

Opgao 3

Util(utilizar) e Duvidoso(dispensar)

Qual o significado da etiqueta ' item sob controlo'?

Opgao 1

Identificar o material

Opgao 2

Identificar o material que ndo se chegue a uma conclusdo quanto a sua
necessidade na seccdo.

Opcao 3

Identificar e disponibilizar o material a manutengao

Onde utilizar a etiqueta 'item a disponibilizar'?

Opcao 1l

Item util

Opgao 2

Item inutil X

Opcao 3

Iltem duvidoso

O que fazer com os itens duvidosos?

Opgao 1l

Etiqueta-lo e definir uma zona de colocagao X

Opgao 2

Etiqueta-lo e disponibiliza-lo

Opgao 3

Marca-lo e guarda-lo na seccao

10

Qual o sentido da frase: "Em Africa ndo importa se se é um ledo ou uma
gazela. Sempre que o sol se levantar, o melhor é comecar a correr, e
rapido..."

Opgao 1

Devemos dar o maximo e melhorar todos os dias, independentemente
da nossa tarefa, pois podemos correr o risco de sermos ultrapassados!

Opgado 2

Independentemente de ser ledo ou gazela o importante é correr

Opcao 3

Devemos todos os dias fazer as tarefas do mesmo modo, confortaveis e
relaxados!
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Antes e Depois das Jornadas 5°S no Armazém de Gesso

Antes

Depois
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Antes

Antes e Depois das Jornadas 5°S no Armazém das Madres

Antes Depois
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ANEXO B — Metodologia 5°S

Antes e Depois das Jornadas 5°S na Seccao de Gesso

Antes

Diagrama Ishikawa da Falha Acontecida no Armazém de Gesso

M3o de Obra Métodos Processo
Saida do elemento Exigéncia de Centrado
responsavel pelas —> rigorno timng > num sé ——
encomendas de de encomenda; colaborador;
gesso;

Inexisténcia de
— evidéncia do ——
Falta de preparagéo dos =y momento de

restantes elementos da

encomenda;

secdo; > Falha de
.| Controlo
de Stocks
Desorganizado do _— de Gesso
Nives de stock de armazém de zesso;

gesso muito e
reduzidos;
Espaco de
—>

Quebra de armazenagem com
moldes na —_— algumas limitagées;
produgéo;
Meio de Detecgao Meio Ambiente
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Relatdrio de Reuniio5 S

Semana:

2015

Equipas 58 Brigada 5S Qutros Participantes:
DATA: /__/ HORARIO: h___ min.
PARTICIPANTES
ASSUNTOS
Seccdo DESCRICAO ACCOES DECIDIDAS Resp. Ac¢.| PRAZO
TEMAS PARA COMUNICACAQ AS SECCOES.
ASSUNTO / DESCRICAO
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Indicadores KPI

Seccao de Vidragem
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\
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KPIl Forno

Seccao de Embalagem

180%
160%
140%
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100%
80%
60%
40%
20%
0

X

Janeiro Fevereiro Margo

KPI Embalagem

Avril Mai Junho

KPI Embalagem

0%

Julho

= OEE
= dowtime losses
= speed losses

= Quality losses

H Disponibilidade
B Performance

® Qualidade

™ Ocupagdo
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= OEE
= dowtime losses
= speed losses

= Quality losses
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Secciao de Conformacao

Bracos Robdéticos

KPI Roller
120%
100%
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Prensas

KPI Prensas
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100%
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0%

Janeiro Fevereiro Margo Avril Mai Junho Julho

KPI PRENSAS

2%

= OEE
= dowtime losses
= speed losses

= Quality losses




	Autor: António Manuel Pinto Da Cunha
	Título da Tese: Implementação da Metodologia Lean numa Empresa do Setor Cerâmico
	Tese: Relatório de Estágio/Tese de Mestrado
	designação: Engenharia Mecânica e Gestão Industrial
	Financiamentos: 
	financiamento 1: 
	financiamento 2: 
	financiamento 3: 
	financiamento 4: 
	data: Novembro de 2016
	Orientação: Professor Engenheiro Luís Manuel Gonçalves de Paiva
	Orientação1: 


