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gue ja tém a forma do nosso corpo,
e esquecer 0s nossos caminhos, que nos levam saogamesmos lugares.

E o tempo da travessia: e, se ndo ousarmos fazérmos ficado, para sempre, & margem
de n6s mesmos."

Fernando Pessoa
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a nivel de valores humanos e éticos para uma sadethelhor.
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Resumo

Na actualidade existe grande reconhecimento, a miwmdial, das potencialidades das
ferramentad_ean, ja implementadas e assimiladas por varias multnacs. Contudo, a sua
implementacdo em pequenas empresas € em empresasenos recursos tem gerado
discussdo sobre quais as ferramentas ideais, qga@daptacdes necessarias e quais as
limitagcGes na aplicagéo destas em PMEs.

Neste projecto sera debatida e estudada esta irmplagiio com a analise de resultados e
acompanhamento de 2 casos praticos em distintas @le negocio, mais concretamente,
producao de embalagens de cartdo e producao dedapdasticos.

Os objectivos principais, numa primeira fase dgmstico, foram estudar o fluxo de valor e
identificar os principais desperdicios e pontosocrs.

Consoante os tipos de ineficiéncias, encontrada®llesam-se as ferramentas mais

adequadas para solucionar o problema e definiraguaie as accdes mais prioritarias. Nestes
casos utilizaram-se varias ferramentas, como éso da mapeamento de fluxo de valor,

producao em célula, SMED, 5S e construcdo de sugreaaios.

Para finalizar, foram feitas medi¢bes, auditoriagriados sistemas de controlo para as
melhorias se tornarem incrementais e nao apenks cepetitivos de melhoria com quebra

no tempo dos ganhos. O grande objectivo é garardirstentabilidade destes projectos para
uma situacéao futura e assimilacdo de uma cultwacgiva em vez de reactiva.

No final deste trabalho verificou-se que a idecdifido de desperdicios através de ferramentas
Lean é facilmente aplicavel nas empresas em questada ajue possam necessitar de
algumas aproximacdes, tendo em conta a auséndadds consistentes na maioria dos casos
estudados. Contudo, a implementacdo de melhomas;egtos casos, € de uma dificuldade
extremada devido as limitagdes dos recursos humanosetarios e técnicos. Salienta-se,
ainda, que a falta de delegacéo de trabalhos egmdendicionam a velocidade de aplicacéo
nas PMEs de um project@an uma caracteristica recorrente de microempresa.
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Study and implementation of Lean Manufacturing in SMEs

Abstract

The potential of_eantools, already implemented and assimilated byousrimultinationals,

is widely recognised throughout the world today.wdweer, their implementation in small
enterprises with less resources generates discusriovhich are the most adequate tools, as
well as the necessary adaptations and limitatibheantransformation in SMEs.

This project intends to study and debate such imeigation by closely following two case
studies in very distinct areas of business, namelgstic production and packaging
production, and analysing results.

The main objectives of the diagnostic phase wesdudy the value stream and to identify the
main areas of waste and critical points.

According to the types of inefficiency found, tim®st appropriate tools were chosen in order
to solve the problem and define priority actionsrigus tools were used in these cases, such
as value stream mapping, cell production, SMEDah& supermarket construction.

Finally, measures and audits were carried out amdral systems created, in order that
improvement become incremental and not just a itefetycle. The main aim is to guarantee
the sustainability of these projects in the futarel the assimilation of a proactive culture
rather than a reactive one.

At the end of this project it was confirmed tha identification of waste by means lagan
tools may easily be applied to the enterprisesui@ston, though some approximations may
be necessary, due to the absence of consistentirddkee majority of the cases studied.
However, the implementation of improvement, in @rtcases, is extremely difficult due to
limitations in human, financial and technical res@s. It should also be pointed out that the
lack of delegation of both work and ‘power’ restsithe speed of implementation a project in
this field, this being a recurrent characterisfionicroenterprises.
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1 Introducéao

No actual contexto industrial, a economia de eseaapecializacdo de fun¢des continuam a
representar uma grande parte do mercado, aindaadap peldoomda industria automovel
impulsionada por Henry Ford no inicio do século X¥esar de neste momento, assistir-se a
uma nova tendéncia pos-taylorista, a era da proddigkivel, na prética, as grandes
multinacionais continuam a apresentar precos eximgnte competitivos e dificeis de igualar
para uma pequena empresa (Axelson, 2009).

Com a explosdo das economias emergentes (Chiria, futquia, Russia, Brasil, etc.), tem-
se assistido a mudancga da producdo para estes paisgarte de grandes organizacoes,
alcancando-se muitas vezes precos de mao-de-dieraias a 1€/hora. Como poderédo as
PMEs portuguesas competir com tais acontecimetagiucdo passara, impreterivelmente,
pela melhoria de produtividade, reducdo de despiesliaumento de qualidade, entre outros.
Naturalmente também se devera desenvolver em |maeal@arca thade inPortugal” como
produto valioso e de grande qualidade.

Analisando mais aprofundadamente o mercado das Pkasicamos que as dificuldades
sao ainda mais acrescidas. Nao s6 a evolucao dara@global traz dificuldades para estas
empresas, como ainda os grandes monopolios nagiostaihistas, a existéncia de marcas
brancas com auséncia de custos de marketing e rasripa estratégicas entre grandes
“tubardes” do mercado portugués avolumam mais safis. Segundo dados fornecidos pelo
INE, é notério que as PMEs, apesar de poderem seciaas a volumes de negécio
pequenos, representaram em 2007 cerca de 70% detedlume de negdbcios nacional e
empregaram 80,1% do nosso mercado de trabalhoa@esd acima de 1 milhdo o micro e
médias empresas e representam a maior fatia dara@portuguesa, por isso é defendida a
ideia de que, para Portugal evoluir as PME te@opem e necessariamente, de evoluir, por
imprescindiveis a economia portuguesa. Tudo cordoresulta, da andlise dos dados
fornecidos pelo INE, entre outros (ver tabela 1).

Tabela 1- Volume de negdcios das empresas (Estatiat 2007)
Volume de negacios (€) das
empresas

Periodo de referéncia dos dados

Actividade econémica Escaldo de pessoal ao servico 2007

Localizacao geografica

Portugal
€
Total 354 305 173 886
Total Menos de 10 91 923 628 736
10 - 49 85 284 257 340

1 INE - Instituto Nacional de Estatistica
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50 - 249 76 310 894 699

250 e mais 100 786 393 111

Nos dias de hoje, existem varios programas e thiem dedicadas a modernizacdo para este
tipo de organizacBes. No entanto, os empresarigsidR@ses nem sempre se empenham e
aproveitam estas oportunidades, persiste um rewsteepticismo em Portugal face a
melhorias e mudancgas. Em alguns casos, consequindata de formacdo e noutros uma
caracteristica cultural e comportamental.

E com o cenario de base anteriormente caracterigagosera abordado e debatido um
possivel caminho, entre varios, para a melhoriant&t®dos de gestédo e processos produtivos
de uma PME, a filosofiaeanou producéo limpa.

1.1 Apresentacdo da XC consultores

A XC consultores foi fundada em 1995 para resporaderma tendéncia do mercado, a
certificacdo segundo as normas da série 9000 eétancbescente necessidade das empresas
em consultoria na area de qualidade.

A evolucdo do mercado e também a propria evolug® rbrmas ISO propiciaram a
ramificacdo das actividades para areas como o Antg&hi©rganizacdo, Producgdo, Higiene e
Seguranca e Estratégia.

Em 2002, a empresa ultrapassou os limites geoggafte Portugal com projectos de

implementacdo de sistemas de qualidade em EspanbhaPelonia. O crescimento externo

nao se limitou a Europa, em 2006 foi criada a X@sBr Paralelamente, concretizou-se uma
consolidagdo no mercado nacional com expansaogsaragides autonomas da Madeiras e
dos Acores (XC consultores, 2001)(ver figura 1).

XC-CONSULTORES,

PORTUGAL &
United Kingdom,
Z

Y T

América do Sul Oceano Atiantico

v guiatur com br

LEAN CONSULTING-

XC, BRASIL Lol

Luiz Tavares de Carvalho
Figura 1 — Localizacao geografica da XC

A sua carteira de clientes engloba tanto grandepremas procurando projectos de
especializacdo, como pequenas organizacfes danulin@Eros passos N0 compromisso da
garantia de qualidade e melhoria dos processosi{ivos.
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A sua missdo é criar valor aos clientes, colabaesde accionistas, garantindo inovagéo e
exceléncia nos processos e servicos, sustentadalagtes de confianca (ver figura 2).

Pessoas (Conhecimento

Figura 2 - Prioridades da XC

As suas accdes assentam em 7 valores fundamentais:

* Orientacdo ao Cliente — A satisfacdo do clientevgdleee como a maior
prioridade para a empresa. Mais importante queeremaiitos produtos, sera
cumprir todos os requisitos do cliente e garansnafidelizacéo.

* Respeitar a cultura do Cliente — Colocar-se ladadm com os clientes,
construir as solugdes conjuntamente, ouvir e coemgler o cliente.

e ldoneidade — Colaboradores competentes com conbetds transversais e
formacdao continua ao longo de toda a sua carreira.

» Espirito de Equipa — A unido permite melhoraremiitados, estimulada pela
criacao de relacdes de confianca, entreajuda eadmiz

* Confidencialidade — Todas as informacdes, obséesme constatacoes num
projecto de consultoria sdo exclusivas do clientadlos consultores da
respectiva area do projecto.

* Inovacdo e Qualidade — Inovacdo ndo s6 no desemasito de novos
produtos, como também a nivel estratégico, oparatie no modelo de
gestdo. Desta forma Inovacédo e Qualidade ndo poderadissociados, visto
que os modelos de qualidade permitem a inovagadofobea reciproca, a
inovacao permite a melhoria da qualidade.

Flexibilidade — Capacidade de adaptacdo as ndeeles e especificacbes de
cada caso; Capacidade de resposta rapida e s@uowomo de imprevistos.

1.2 Implementacdo de Lean Manufacturing em PMEs

A proposta inicial para este trabalho foi o estadmplementacdo doean manufacturing
numa PME. Contudo, nos primeiros 2 meses do pmjedrificou-se que esta
implementacdo, apesar de ja muito usada em grampgesas, apresenta ainda algumas
limitacbes ao ser implementada nas pequenas oeg@@g. Por consequéncia, decidiu-se
iniciar o estudo de vérios casos, de forma a fumddan esta tese com uma visdo mais
abrangente do tema proposto, uma vez que ndo éma ¢om bibliografia extensa e
resultados comprovados.

Assim sera estudagaimplementacdo dieean manufacturingm PMEs, apoiando-se em
casos praticos onde foram realizados: um levantemieicial as empresas, caracterizacao
destas, identificacdo dos desperdicios, solucGadatas e implementadas. Naturalmente,
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tendo sempre em vista autput pretendido para a implementacdo, a producao lioypa
sem desperdicios.

1.3 Método seguido no projecto

Antes de se entrar na parte pratica foram realzadaias formacbes na area dean e
visitadas varias unidades industriais para melleocgpcdo deste sistema. A par desta tarefa
também se realizou alguma pesquisa bibliografidaceanainda néo focada nas PME.

Na fase seguinte, iniciou-se o trabalho no terream acompanhamento de consultores
seniores numa fase inicial e posteriormente indafichente apenas com pontos de situacao
periodicos para aconselhamento. Foram realizad@svaccoes de formacédo nas empresas;
reunibes com directores, técnicos e engenheirosplh@ de dados (cronometragem,
filmagens, etc.)¢coachingaos técnicos no terreno.

Finalmente, tendo em conta a reformulacdo do teamask iniciou-se a pesquisa bibliogréafica
focado nos pequenos negoécios. Com esta reformulla¢gmossivel tornar esta tese mais

completa e com um tema mais inovador e pertinesnte @ situacdo actual da nossa industria.
A parte final envolveu andlise de resultados, pi@ae padrfes estatisticos e qualitativos e
compilacdo documental dos resultados mais perésent

1.4 Analise de outras abordagens e métodos

Existem outras filosofias de producdo em tudo seamiés ad_ean Manufacturing visto
terem as mesmas basd®yota Production Systgncomo é o caso do JITyst In Timg
WCM (World Class Manufacturing SP Stockless Productign DFT (Demand Flow
Technology. Poderdo quase ser considerados sinénimos éntre s

Mais recentemente existe uma nova adaptacédo deg&aian o LSSl(ean Six Sigmaque
combina a criacdo de fluxo com os 6 sigmas de dp@di. Existe alguma literatura a
promover a sua implementacdo em PMEs, contudoré@lees mais dificil, atendendo a sua
exigéncia, implementar queLean*“tradicional’(Carreira, 2006) (Thomas, 2008).

Outra alternativa para uma melhoria produtiva,o&rtificacdo de empresas através das ISO
da série 9000 que ja atravessaram sucessivas égslupomeadamente em 2000, com

especial enfoque na competitividade e estratégea.nBtar que esta alternativa pode ser
combinada com outros métodos referidos no antpagagrafo, visto estar mais virada para o

cliente e modelo de gestdo e ndo tanto 0 modeliupivm. No entanto, € também uma forma

indirecta de melhorar a produtividade de uma omgaéo, ainda que, mais focada gestao de
documentos e informacdes nas organizacdes e aungectumpetitividade.

Quase no seguimento das normas ISO, pode-se aafddarro TQM (Total Quality
Management) como uma op¢ao na procura de vantagenpetitiva. Este sistema tem
especial dedicacdo a satisfacdo de clientes e eisodds os recursos de cada colaborador.
Contudo, na sua implementacdo € aconselhavel rexisti modelo de gestdo definido e
organizado, o0 que torna recomendavel fazer umaemghtacdo das normas ISO antes de
comecar com TQM. Para o caso de uma PME €& umaaderdambiciosa, com um grau de
dificuldade de implementar consideravel.

Existe ainda a Reengenharia, um método origind® Estados Unidos, através de Michael
Hammer, que visa a reformulacdo dos processosmeltzoria de trés Opticas: reducdo de
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custos, reducéo de tempo e melhoria da qualidasisewvicos. E bastante adequada para as
alteracdes a nivel estratégico e talvez menosafiipara alteracdes no “chéo de fabrica” do
que olLean visto que o este ultimo possui ferramentas adapta focadas ao trabalho nas
linhas de producéo, ao invés da reengenharia (K16@94).

No extremo oposto abean Manufacturingsitua-se a filosofipushque produz para stock,
com as vantagens de obter economia de escalaaplan& mais facilitado e ainda drzen
period® de proteccdo da producdo. Contudo perde-se flieitie e capacidade de resposta e
aumenta-se o tempo médio de rotagdo de stock,jaursEessariamente sera preciso maior
espaco de armazenamento. Outra das desvantagelesas ineficiéncias dos processos sao
escondidas por stocks, impossibilitando a descaleidtas e consequente correcgao.

1.5 Temas Abordados e sua Organizacao no Presente R  elatério

A estrutura deste documento sera composta por:

Capitulo 2- Implementagcdaanem PME - Introducéo ao estado da arte, fundanmentaos
e recursos técnicos usados na abordagem pratica.

Capitulo 3- Caracterizacao do problema e suasipaiscdificuldades, estratégia de resolucdo
e metodologia proposta para resolver problema.

Capitulo 4 e 5- Anadlise de toda a parte pratica 2ooasos praticos divididos em 3 partes:
Levantamento inicial, Ac¢des realizadas e resutpdealiacao de resultados e auditorias

Capitulo 6 — Conclusdes — Uniformizacao das coBelsisios casos estudo e consolidacao das
conclusdes da tese.

2 Frozen period- periodo de tempo durante o qual ndo é posdfeehmas ordens de producéo
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2 Lean Manufacturing, producédo sem desperdicios

2.1 Introducédo ao Lean

Em termos gerais, dean Manufacturingé uma filosofia de producdo com principios e
praticas credenciadas com o propoésito de elimisadesperdicios. Os seus fundamentos
utilizam em grande parte ferramentasTlagyota Production Systeenforam criados com base
em modelos produtivos da industria automoével.

As exigéncias do mercado automoével propiciaram eemolvimento de ferramentas
poderosas e capazes de “dissecar” toda a linhaifivadiesde a entrada da Matéria-Prima na
fabrica até a sua entrega ao cliente final.

Em 1990, James Womack, Daniel Jones e Daniel Roosnstituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT, EUA) realizaram um estudo, mheréb anos, sobre o mercado e
indUstria automovel e concluiram que a rapida asmedas marcas nipénicas face as marcas
ocidentais foi consequéncia do usolaggmn Manufacturing(Womack, 1990) Este modelo,
comparativamente ao sistema de producdo em massdacan® e europeu, produz, com
tempo de entrega mais reduzido, uso de apenas enetdh-de-obra e espaco de
armazenamento e com apenas 1/3 dos defeitos.

Um ponto importante referido neste estudo, € quievastimentos avultados em automacao
de producao para diminuicdo de postos de trabathbamn por resultar em contratacéo de
novos técnicos para controlo das maquinas, aungmtassim os custos de manutencdo e
complexidade das avarias. Nao se querendo dizetistomue automacao € prejudicial para a
producdo, de outra forma, pretende-se mostrar gtes alesta devera estar o pensamento
Lean Em vez de se resolver problemas atirando comstmaentos e solugbehigh-
techonolgy deve-se antes procurar rentabilizar todos ogsesulisponiveis.

Previamente a abordagem de questdes mais técsiddmho uma outra caracteristica desta
abordagem que permite uma grande vantagem prodatiato-responsabilizacdo. Quem
melhor para identificar e resolver problemas emptemeal da producdo que os proprios
operadores? Ainda que possam precisar de formacéoa experiéncia e proximidade dos
acontecimentos permite identificar e diagnosticablemas precocemente.

2.2 Principios Lean

As metodologiageansao orientadas por 5 principios base (Womack, ){@&0figura 3):

* VALOR - a sobrevivéncia de qualquer organizacédcedde da criacdo de valor, que
devera ser analisado do ponto de vista do clidate. €, tentar perceber quais as
verdadeiras especificagbes do produto pelo qudieate esta disposto a pagar. Por
exemplo, um cliente ndo tem interesse nenhum erarpzgcustos de transporte de
material dentro da fabrica, visto que isso ndoieathuma melhoria qualitativa do seu
produto final.

» CADEIA DE VALOR - deve-se identificar e dissecad#&oa cadeia de valor desde o
fornecedor até ao cliente final em 3 tipos de @sos. aqueles que efectivamente
6
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agregam valor, aqueles que ndo geram valor masrsatmal necessario” para a
manutengdo dos processos e da qualidade e, poadueles que ndo acrescentam
valor, que devem ser prontamente eliminados. Adgaliferenca desta analise para a
tradicional, € o enfoque naquilo que o clientegédé, e ndo o tradicional sindrome
industrial da minimizacao de custos.

FLUXO — Devera ser promovido sempre o fluxo de mmgteentre cada actividade ou
processo da cadeia de valor. E uma forma simplegiménar desperdicios, uma vez
que a criacdo de fluxo elimina os tempos de paragesspera.

PUXAR — Devera ser o cliente a comandar a velo@dse producdo e o lancamento
de encomendas, evitando a acumulagéo de stockalaiézacado do mesmo devido ao
excesso de quantidade para venda. Tal como um donthe € puxado pela
locomotiva na parte da frente para evitar que asi@gens se encavalitem, a producéo
devera ser puxada pelo processo da frente da qadeitama tarefa antes de chegar ao
cliente).

BUSCA DA PERFEICAO — Também conhecido por “melhagatinua” ou kaizeri
pressupdem a assimilagdo de uma cultura de mellvomstante em busca da
perfeicdo. Tendo em conta que a perfeicdo nundea@gada, sera sempre possivel
melhorar a partir da situagéo actual.

Seleccionar
produtos
principais

y

Mapear os
processos

Produgdo
puxada pelo
cliente

Eliminar
desperdicios

Criar fluxo
continuo

Figura 3 — Diagrama com 0s principios dd.ean
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2.3 8 Tipos de formas de desperdicio— MUDAS

Antes de entrar na implementacaola@n é importante entender os principais desperdicios.
Deve-se compreende-los e sempre que possivel fidadtis na aplicacdo de qualquer
ferramentd_ean(Jones, 2004) (Liker, 2004).

O termomudasignifica em japonés desperdicio e representa gealgctividade que nao
agregue valor para o cliente e consuma recursdes Ekesperdicios poderdo ainda ser
classificados commudatipo 1 caso seja problemas sistémicos e apendsrageis a longo
prazo emudatipo 2 caso seja possivel com apenas um ewaizer redesenhar o processo e
eliminar a ineficiéncia. Por vezes podera seritliflassificar o tipo de “muda” envolvido.

* Muda producdo — Quando sdo produzidos itens para os q@ ha pedidos de
clientes.

* Mudade stock — Excesso de matéria-prima, produto emmocou produto acabado.
Poderdo ainda existir outras formas de stock, comaquinas obsoletas sem uso,
ferramentas partidas, latas vazias, Biddes ja ssato.

 Mudade espera — Todas as situacfes em que € necgsaaoas tarefas devido a
algum atraso ou limitagdo dos recursos. Podemsperas de maquina, caso o homem
seja mais lento que a maquina. Ou esperas de haasm inversamente, a maquina
seja mais lenta que o homem.

e Muda de transporte — Excesso de transportes, deslacagien materiais
desnecessarias, movimentacfes de material para jpavisorios e que obrigam a
NoVvo reposicionamento posterior.

* Mudade sobre-processo — Execucéo de processos quentiodsovista do cliente néo
acrescentam nenhum valor. S&o ac¢cfes completamémtes e desperdicio a 100%
de valor.

* Muda de movimento — Excesso de movimentos dos opermdoaea ir buscar
ferramentas, matéria-prima ou colocar produto at@ba palete final de entrega.

* Mudade nado-qualidade — Evitar os defeitos e re-tratizalBm certos casos, o tempo
gasto pelo operador para consertar uma peca ssicanr@ que o proprio valor da peca
em si.

 Muda da falta-de-ideias — Nao aproveitamento de
todas as capacidades dos colaboradores.

Desvalorizagcdo e desaproveitamento das idei?

novas, que muitas vezes com simples alteracd

. .. MUDA FALTA
= S
consgguem .se melhorlas de  produtividaZam DE IDEIA:
consideraveis (ver figura 4) ESPERA
MUDADE

Figura 4 - MUDAS

® Eventokaizen— Evento para procurar novas solugdo com a prodegéada durante o tempo de intervengao.
8
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2.4 Implementacdo Lean adaptada as PMEs

Este capitulo contém uma exposicdo do método déeimgmtacaoLean percorrendo e
descrevendo as varias etapas necessarias. Eséaat@odagem rigida visto que tratar-se de
um macro planeamento das accdes. Esta abordagemspaiada no manual da XC (XC
consultores, 2004).

1- Formacao, treino e chefia

Antes de se intervir no chdo de fabrica, devera pemovida formacdo a todos os
colaboradores e directores para que se fazer emtendhecessidade e as estratégias de
mudanca. E, ainda que a formacdo nado tenha deolseégatoriamente, realizada como o
primeiro passo, deverd ser dada, necessariamarits de se iniciarem a planificacdo e
execucao de melhorias.

Nesta fase deverao se identificados e eliminadaestigos paradigmas produtivos e debatidas
as vantagens de uma mudanca cultural para a nelbontinua. A vantagem competitiva
adquirida com esta mudanca devera ser entendida commeio de sobrevivéncia para o
mercado actual.

E importante desenvolver a sensibilidade para spaidicios, muitas vezes desprezados ou
até mesmo, desconhecidos. O diagrama dasnu8las € uma referéncia obrigatoria na
formacdao, devido a forma simples como resume eilis@a todo o tipo de perdas.

2- Levantamento inicial (Indicadores e estudo do fluxp

Esta € uma fase de recolha de dados e andlise cimleamento dos processos. Numa
aproximacao_ean comum nesta etapa pode ser planeado um “8Mro para minimizar
stocks e gerar mais fluxo. Como opc¢éo podera #er dien mapeamento de processos mais
simplificado, mas esta opcao podera levar a dipawdos ganhos obtidos.

Aqui comega-se a trabalhar em torno de dois priogipmportantes, o Valor e a cadeia de
valor do ponto de vista do cliente. Mais a frenséaeferramenta sera desenvolvida mais
concretamente.

Existem indicadores importantes que deverdo seulealos ou adquiridos nesta fase como
por exemplo, tempos de ciclo de operacdo, tempabdetura, tamanho de lotsfocks
Matéria-PrimastockProduto intermédiostockProduto acabadd.ead-timeactual,takt-time
quantidades produzida diariamente, OFlas principais maquinas caso existam dados, n°
setups por semana e duracéo destes.

3 — Workshops, eventogaizen e definicdo de plano de ac¢cdo com média e/ou otaal
administracao

Estes workshops/eventos sdo um passo fundamendafgzar perceber aos responsaveis das
empresas os reais problemas destas, bem comoiy defimumo de trabalho com as futuras
accBes. E importante colocar os poderes decisopes de todo o diagndstico e gerar um
ambiente de brainstorming para atacar os problemas.

*VSM —Value Stream Mapping
® OEE -Overall Equipment Effectiveness
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Para tanto, deve ser criado um plano de accOebcarapos pontos criticos das unidades de
producdo. Consoantes 0s casos serdo escolhidag@sdntas mais adequadas as situacdes
concretas, tais como: os 5S, a Gestéo visual taltra, 0 TPM, PDCA, as células de fabrico,

o método SMED, a padronizacdo do trabalhoKasbans etc. Contudo estas ferramentas,
nem sempre, podem ser usadas de uma forma dinegta RME. Tornando-se necessario
adapta-las, na sua adaptacéo incorre-se no riscediggdo do seu efeito de melhoria,
aumentando-se, porém, 0 seu grau de praticabiligiadeos colaboradores.

Os planos de trabalho deveréo ser divididos enmastepm:

* Nome da ferramenta ou local intervencéo
* Prazo de execucao

* Responsavel da ac¢éo

* Observacdes importantes.

Este plano vai ser designado por macro plarexcdées.

4 — Workshops com envolvimento e formagédo a niveperacional e aplicacdo das
ferramentas Lean

No seguimento do rumo de trabalho estabelecidaianteente deve-se reunir com o nivel
operacional e discutir a praticabilidade das médisolE muito importante explicar de forma
clara e se possivel, visual, os problemas, bem cadaptar as sugestdes da cada colaborador
de forma a motiva-los para melhorar.

No final da reunido serdo acordadas tarefas paa io@plementacdo de ferrameihianou
intervencdo do macro plano, gerando-se assim unmormpiano para cada etapa do macro
plano.

Cada tarefa do micro plano também necessitara derig@&o, prazo, responsavel e
observacoes.

5 — Implementacao das melhorias com os operadores

No trabalho realizado no chéao de fabrica em conjonom os operadores, torna-se importante
comecar por executar tarefas simples e com gardlesantes primariamente. Assim o
aparecimento de resultados sera mais rapido comemor investimento.

Este € um ponto dificil porque a capacidade degeanade maquinas ou servigcos neste tipo de
empresas € quase nula, ou seja, os trabalhosmeitis vezes executados com a fabrica em
pleno funcionamento. Sera importante distribuir eemarga de trabalho e até, se possivel,
funcionar por turnos nas acc¢oes de melhoria.

Nestas fases deve-se antever e prevenir a resstggrada pelas pessoas devido aos antigos
habitos da cultura de ndo-organizacdo e nao-patrgéd. Criar novas regras € uma tarefa
ardua que devera ser trabalhada percorrendo as\vdrieis:

1° - Comportamental — Através de procedimentos Issngumentar o habito de registo de
alguns dados, andlise das tarefas e cooperacdoategas de trabalho.

2° - Compreensdo da melhoria — Ao fim de alguns dda semanas de mudanca

comportamental, o reconhecimento da melhoria pbkemwacédo pratica € o melhor dos
fundamentos para apoiakaizen.

10
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3° - Cultura — Quando por iniciativa propria jaqam melhorar, 0 pensameriteanja foi
completamente assimilado.

6 — Avaliacdo de resultados

Nesta etapa devem ser comparados os indicadores ardepois da mudanga. Sempre que
possivel documentar com fotos e graficos para ltassaevolucdo, que no dia-a-dia podera
passar despercebida.

E importante agradecer o empenho de todos e mpacaro futuro mais uma reengenharia
dos processos, que devera ser peridédica e em Hasparfeicdo. A evolugcdo nunca acaba e
semanalmente deve ser feito sempre um pequeno passmanter ou se possivel melhorar.

2.5 Ferramentas Lean

No seguimento deste guia de orientacdo, serdo adasd
ferramentasLean que deverdo ser combinadas da melhor
forma no plano anterior para esta transformacéao.

5S

Processo para assegurar limpeza e organizacaochis tle
trabalho, comecando pela eliminacdo do desperdici
Estabelece ainda padrbes e sistemas que facilitam a
manutencdo da limpeza. Devera ser feito pelos ipare
utilizadores do local em questdo (Sequéncia do aoéta
figura 5)(Chet Machwinski, 2007).

Naturalmente este € um pré-requisito fundamentaledn E
aplicavel a qualgquer PME e até mesmo a qualquat.loc

Figura 5 - Figura do 5S
(Chet Machwinski, 2007)

Convém fazer perceber que é ndo uma simples campinlimpeza mas sim um poderoso
instrumento com as seguintes vantagens:
* Retira material em excesso (pode-se consideraracefiminacdo denudade
stock)
* Reduz as deslocagdes para ir busca mateniad@de movimento)
* Reduzir erros de trabalhm(dade ndo-qualidade)
» Mais rapidez no acesso a ferramema@ano sobre-processo)

Ou seja, s6 com uma ferramenta conseguimos atacétipos de desperdicio.
A sua metodologia baseia-se em 5 passos fundamepiiustificam as 5 palavras japonesas
comecadas por “S” (traduzidas na figura 6):

1. Seiri triagem do material em itens desnecessarioss ienuso frequente e itens de
uso pouco frequente.

2. Seiton Organizar os materiais que ndo foram eliminade$inindo um lugar para
cada coisa e uma coisa para cada lugar.
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3. Seiso Limpeza do local de trabalho.

4. SeiketsuPadronizagcdo com marcas, etiquetas, espacosganevistos, regras, etc.

5. Shitsuke: Treino e disciplina para manter o local. Deverdo fe#tas auditorias
periodicamente e devera ser “cultivado” o gostagailho do operador pelo seu local
de trabalho organizado

Figura 6 - 5S traduzidos em Portugués (Chet Machwski, 2007)

VSM (Value Stream Mapping)

Diagrama simples de todos os processos ou actegdadvolvidas nos fluxos de material e
informacé&o, necessarias para responder a procesded lancamento da encomenda até a
entrega final (Chet Machwinski, 2007).

Esta € uma ferramenta de diagndstico que funci@maocum “raio X" a uma linha de
producao naquele instante, ou seja, mostra a aglalicthomentanea do fluxo.

Uma vez identificadas as oportunidades de meltumma este método, poderemos desenhar
um mapa de estado futuro, para atingir um nivelesempenho superior.

O primeiro passo para aplicar este método € egscotha familia de produtos para analisar.
Deverd ser escolhida a familia que represente malame de negdcios para a empresa e/ou
que represente um tipo de produtos com um modeltugivo pouco eficiente.

De seguida deverdo ser recolhidos dados sobrerias whapas produtivas e construido um
mapa de fluxos com a simbologia normalizada dos \¢b&l podera ser consultado no anexo
A.
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Células

Ferramenta que redesenha as etapas de processataentn
um determinado produto para que estas sejam réasizie

. 5 “/ M
forma consecutiva, sem gerar stocks entre cada.e@p " ager, A
objectivo sera criar um fluxo de lotes muito peaqseou R /

até mesmo realizar peca-a-pec¢a (Chet MachwinsRif)20

A forma em U é uma solucdo muito usada, pois faz as

Dobradeira

combinacdes diferentes de organizacdo dos opes@ol | esrer B
respectivas sequéncias de tarefas.(exemplo nafilur Carga de 1

tubo por vez §.. |

Este sistema permite ter ganhos soberbos em tedec °
tempo de entrega e reducdo de WWRrk-in-progresy
contudo mais uma vez depende da uniformizacéo
referéncias e etapas de fabrico. Contudo existdaam

hipétese de criar células dinamicas e auto-ajusta
guando as referéncias sao variadas.

Movimento
do Operador

/e

30 pes ¢ embalogem
(pegas acabadas)

Figura 7 - Exemplo de célula em |
(Chet Machwinski, 2007)

Supermercados

Sistema que ajuda e permite suavizar a transfer@wcpecas com a criacdo de um local de
produto intermédio que evite bloqueios de produda@wido a falta de material ou a
dessincronizacao da producéo (Chet Machwinski, 2007

Uma das grandes vantagens € que muitas vezesnevitanstante chamada de empilhadores
ou elementos transportadores. Assim o trabalhordanacdo dos transportes fica mais
padronizado e organizado.

TPM (Total Productive Maintenance)

Esta ferramenta, que até pode ser consideradailasafih de manutencao e a sua pertinéncia
esta directamente relacionada com a dependéngimodacdo em maquinas dispendiosas e
com muitas horas de trabalho diarias (Chet Machwig907).

O seu grande objectivo é garantir que todas as im@gnunca interrompam inesperadamente
a producéo, trabalhando na reducdo de 6 tipos iapelas maquinas: Avarias; tempos de
mudanca de formato; pequenas paragens, perdadadedade, sucata e retrabalho. Analisa

ainda todo o ciclo de vida maquina, estuda e pdaasi manutencdes e determina a data
economicamente optimizada para trocar de equipamBwt notar que a sua implementagao

requer ndo sO o0 pessoal de manutencdo, mas tanefies ade seccdo, Engenheiros de
producéo, responsaveis da qualidade e operadores.

A sua base é bastante viavel na maioria das PMEhando 5S, planos ILL (inspeccéo,
Limpeza e lubrificacdo). Contudo fases mais avamgaio exigirknow-howavancado e
recursos humanos para monitorizar toda a manutatggianaquinas. Na minha opinido, esse
investimento todo sé se justifica se @ maquinar tivea preponderancia muito grande na
producao e/ou tiver um historico de falhas criticas
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SMED (Single-Minute Exchange of Die)

O tempo de mudanca de ferramenta € minimizado édrdesta ferramenta, que actua de
forma metddica nas optimiza¢gBes dos procedimergsstdp

Pode ser dividido em 5 etapas:
1
2
3
4

5- Padronizar comunicar e formar

Filmar situacéo actual

Analise de filme

Reducéo da transicdo (Tempo externo/interno)

Simplificar e racionalizar

s

Um dos seus conceitos mais importantes € a distiegire actividade externa e interna.
Actividades internas séo tarefas da mudanca denfiemta que apenas sdo possiveis executar
com a maquina desligada, ou seja, em tempo intérctividades externas sdo tarefas que
poderdo ser executadas com a maquina ainda enofi@meento, ou seja, em tempo externo.

)

FASES

. Int + Ext I
(0 - ldentificar

|l - Separar Int Ext I
2 - Converter Int ~ | Ext I
3 - Reduzir | Int Ext I‘—

Figura 8 - Actividades externas e internas do SMED

Na sua metodologia deve-se transferir as activilagdernas para tempo externo, criar
sistemas que possam transformar uma actividadenantem externa e, finalmente, tentar
reduzir todas as actividades com optimizacdo dosegsos (exemplo na figura 8) (XC
consultores, 2004).

Outras ferramentas

Existem ainda outros exemplos de ferramentas couost-idtime, Kanbans, Trabalho
Padronizado, Balanceamento de trabalho, Poke YSistema Heijunka, etc. Atendendo a
menor preponderéncia que estas ferramentas tiveraste trabalho, ndo seréo aqui
desenvolvidas.
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3 Implementacdo Lean em PMEs

3.1 Andlise do problema

A filosofia Leané reconhecida mundialmente pela sua capacidadintiear desperdicios de
uma forma sequencial e continua ao longo do tepgesibilitando as empresas que a usam,
um rastreio eficiente e direccionado das perdas, t@®mo, uma metodologia de gestdo dos
projectos e escalonamento da etapas a realizar.

No caso das grandes organizacles, estas ja aams@ur norma meios de suporte a
implementacdo do_ean tais como, departamento de melhoria continuaniGes de
brainstorming periodicas, intervalo de producdo semanal ou mepaeh aplicacdo de
melhorias, formacdo continua a todos os colaboesdarultura de trabalho em equipa,
delegacao de trabalho entre alta, média e baixaneadracao etc.

Assim a transformacdoeannuma multinacional € um processo sistematico e resmtados
credenciados, a titulo de exemplo, a Bosch, Geigeatrics, Embraer, Volvo, Boeing CO,
Nike e Intel Corporation Contudo, a sustentabilidade deste processo nenpreegn
conseguida pelas empresas que o adoptam. Exist@asi@delos factores e variaveis, muitos
deles ndo controlaveis, para garantir a 100% urmmidnamentd_eana longo prazo em todos
0S Ccasos.

A grande questdo que se coloca nesta tese é sectbedstas praticas credenciadas sao
adaptaveis e sustentaveis para pequenas e mediassas) Com efeito, esta metodologia foi
desenvolvida com base em modelos produtivos dedgranlume da industria automovel,
consequentemente, algumas das suas ferramentasi@dde de ser desajustadas face a
realidades produtivas mais reduzidas. Ainda queoands casos, numa Vvisdo generalista,
envolvam processos de entrada de material, tralespooducdo, embalamento e expedicao.

Numa analise primaria, sem a investigacdo pripicde-se identificar algumas caracteristicas
diferenciadoras e condicionadoras que serdo abasdaols proximos pontos. Atente-se que
esta andlise devera ser vista como uma tendénceardeteristicas, logicamente existirdo
varias excepcodes, principalmente quando as PME npodeariar de tamanho
consideravelmente, podendo variar entre 1 e 25boahdores (Conner G.,2001).

i) Variabilidade de referéncias

Uma pequena empresa dificilmente consegue “ombreami as economias de escala de
grandes concorrentes, actuando normalmente, nasmendas de menor volume ou produtos
altamente personalizados.

De facto, as producdes em grandes quantidadestdacilogisticas integradas, elevada
especializacdo e uso de equipamentos topo de gamaadéncias elevadas, recursos que
uma PME néo pode ter acesso. Assim, respondendoraarcado inatingivel pelas grandes
cadeias, 0s pequenos negocios diversificam ao noaxas suas referéncias, tentando
responder as necessidades cada vez mais espedéicada cliente.
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Em resultado, o nimero de artigos comercializadbspara” e sdo gerados modelos de
gestdo de encomendas complexos e que muitas vepesrfam pela habilidade do
departamento comercial prever quais as encomendasimmportantes para empresa e qual a
ordem de producdo a adoptar. Ainda para mais s$kcé gadronizar, encontrar familias de
produtos onde actuar, visto que muitas vezes ndteaxma légica de consumo dos produtos,
mas sim uma aposta por parte da empresa, em resp@ndieiro aos clientes mais
importantes, independentemente do tipo de produéoégpedido, para garantir a sua actual
preferéncia.

Por ultimo, o problema nédo reside apenas no maiareno de artigos, como também na
necessidade de criar constantemente artigos pérsaites para um formato novo que o
cliente pretende (White R., 1999).

i) Producdes de baixo volume

Como consequéncia logica da existéncia de inumepos de artigos, os volumes de
producao seréo tendencialmente mais baixos. Dertah que, as empresas podem chegar ao
limite de produzir volumes reduzidos que ndo garantntabilidade, s6 para responder a um
pacote global de servigcos prestados ao clientedl@Ague existem parcerias cliente/fornecedor
para tentar minimizar este problema, o poder negydei uma PMEs € sempre limitado face a
outras grandes organizacoes.

Com volumes reduzidos, gerar fluxo constante, temama tarefa muito dificil e levanta
também complicacbes para articular um VSM com #ux@veis e acertados. Outra
dificuldade acrescida, sera a medicédo de dad@dasrtento estatico dos mesmos.

iii) Poucos recursos humanos e monetarios

Os volumes de negodcios baixos, obrigam em muitessca estratégias salariais de reducgéo
de custo, levando, consequentemente a contratagdnad-de-obra pouco habilitada. Em
alguns casos, podera ndao haver engenheiros ouciides contratados, o que torna
complicado a gestéo de todo o projecto e orientdedaccoes. A propria auséncia de uso de
nomenclatura técnica ou conhecimentos na éarea ddugfio, pode comprometer o
entendimento dos procedimentos a adoptar e forrma se devera desenvolver o projecto.

Neste panorama, investimentos identificados comereénantes para a evolugcdo desta
transformacao, podem ser indeferidos, ainda qeews ganhos possam cobrir o investimento
de curto prazo. Acresce ainda que numa época deacg@io econdémica, a visdo € sempre a
curtissimo prazo, numa gestao de “sobrevivéncia”.

iv) Dificuldades na paragem de producéo para ac¢cdes ou eventos kaizen

Fruto de um planeamento a curto prazo e dificulsla@deentrega atempadamente, as paragens
na producdo ndao podem ser organizadas de formatabilezar o tempo para outro tipo de
actividades. Assim torna-se extremamente dificdrdenar qualquer tipo de actividade que
implique paragem de producdo, bem como, reunir Isimeamente com todas as pessoas
responsaveis de um processo.

Muitos dos casos tratam-se de negocios que crescapalongo do tempo, mas onde nao
foram contratados novos funcionarios, optando-gseupta politica de horas extraordinarias.
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Nestas situacdes sera mais dificil ainda suspem@erducéo e procurar solucdes para actuar
directamente com os colaboradores da area produtiva

v) Cultura reactiva em vez de proactiva

A formacéo e conhecimentos adquiridos pelos furgios numa PME na grande maioria dos
casos, sdo adquiridos com o tempo e com a expEiésempre com base no estimulo
reactivo, ou seja, quando aparecem imprevistomice vai apreendendo a solucionar os
problemas da empresa. Por norma nao existem sgp@deicos e bibliografia da propria
empresa para exemplificar as boas praticas. Destaafé criado um habito de accdo apenas
na urgéncia de se fazer, ou seja, uma mentalidadetiva”.

Na implementacéo da filosofia em estudo, a necadeide padronizar acontecimentos e criar
modelos de gestdo com regras definidas, pode nd@assémilada pelos colaboradores.
Acresce ainda que, no desenvolvimento de novos lo®dau sistemas de gestdo, 0s
colaboradores assumem um papel importante no fioneato de dados e sugestdes, que, caso
tenham habitos de trabalho néo estruturados, irésisttm se adaptar aos novos
procedimentos.

3.2 Abordagem ao problema identificado

i) Estratégia de resolucao

No inicio deste trabalho foi pensada uma abordagjassica neste tipo de projectos com uma
pesquisa bibliografica, uma exposicao tedrica donatea criacdo de uma metodologia de
trabalho e a realizacdo de uma aplicacdo pratiste dema.

No decorrer da tese, verificou-se que a abordagestedema através s6 de um caso seria
insuficiente para desenvolver conclusbes bem fuedtadas. Foi entdo proposta uma
abordagem a varios casos, na tentativa de encamttapadrdo sobre o tipo de situacdes
produtivas que poderdo ser encontradas numa empMEa A opinido sobre a aplicacdo
desta filosofia nas PME néo é consensual entrespacilistas, facto que contribuiu para a
decisdo de procurar mais casos e documentar deafonais abrangente a dissertacéo.
(R.Real, 2007)

Os casos estudados foram a Citiauto (reparacdesautiaméveis), a Mebol (jantes e

borrachas), as Manufacturas Aéme (Embalagens t&otar a Plastirso (sacos de plastico).
Devido as limitagBes de tempo para conseguir gerprojectos todos, focalizou-se o trabalho
nas Manufacturas Aéme e Plastirso. Os restante®s cdgram acompanhados e

intervencionados com menos frequéncia, delegandalgemas das ac¢Oes para outros
colaboradores da XC consultores.

Ainda que ndo se espere uma resposta exacta e atiagenio problema, foram analisados os
proés e contras desta implementacdo e procuradagdssl assertivas para 0S pequenos
negocios. Para isso foram usados conhecimentosvemais, percorrendo-se areas como a
engenharia mecanica, gestdo, economia, estatestaiada algumas linhas orientadoras da
sociologia e psicologia da comunicagéo, no cas@dg@es de sensibilizagcao.
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No resultado do estudo bibliografico verificou-seassez de literatura relativamente ao tema,
pelo que se recorreu principalmente a casos estedbsados por professores Universidades
Internacionais credenciadas. (R.Real, 2007) (Ramwasw2002) (Gunasekaran, 1997)

i) Estruturacdo da implementacao

Na metodologia usada foi aplicada uma abordagenelbante & documentada na seccéo 2.4.
A sua estruturacdo foi organizada de forma suciatde relatorio, apresentando-se dividida
em 2 partes principais, “levantamento inicial” e¢a@es desenvolvidas e resultados”.

No levantamento inicial realizaram-se estudos deofi e cadeia de valor e posteriormente
com base nesses estudos definiu-se um plano de pagio projecto.

As accoes desenvolvidas procederam-se segundoué@neég estruturada no levantamento
inicial, dando-se lugar a uma avaliacdo dos resgodtao final da implementacéo.

Sendo que, as accOes de formacdo e sensibilizacam frealizadas sempre em primeiro
lugar, em conformidade com o que € expressamectenendado na secc¢ao 2.4.

No proximo ponto estas etapas serdo descritasaetedradas de forma a explicitar a logica
seguida no desenvolver dos casos praticos.

iii) Descricdo das etapas

Fase | - Levantamento inicial

 Estudo do caso

Nesta etapa € estudado o produto e a filosofiaa@#upao actual da empresa. No seguimento
deste estudo sao identificados alguns indicad@lesantes, como o grau de habilitacées dos
colaboradores, a estrutura organizacional da emgrasguns dos seus indicadores produtivos
relevantes

E importante perceber nesta fase as hierarquiasngmesa em estudo, para nas etapas
seguintes se saber quem é o responséavel de cattaeadglegar correctamente as tarefas do
projecto.

A cultura da empresa também deve ser entendidajassgrandes directrizes, a sua estratégia
de mercado e forma de comunicacgéo interna. Assita-8® 0 risco de tentar implementar ou
propor ac¢des que ndo se enquadrem na filosoftraégia desta.

De referir ainda, que nos casos praticos o resuesteccapitulo foi colocado na alinea “a)
apresentacao de empresa’.

+ Estudos dos fluxos e da cadeia de valor

Este € um dos pontos mais importantes desta aleorgag partir daqui séo identificados os
principais pontos criticos. Se esta fase ndo feceada com grande rigor, podem-se incorrer
em erros de diagnostico que afectardo todo o fimgea sua eficacia.

A ferramenta recomendada a usar nesta fase € o \d8&permite através de um mapa
simples, dissecar todo o processo produtivo. O mpde@bservacdo, medicdo e aproximacao
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de dados € muito importante nesta fase, principaineo tipo de empresas tratadas, em que
poderdo nao existir dados disponiveis. Nestes castis necessario fazer varias medicdes até
se obterem valores que possibilitem a construcdamdemodelo de producdo proximo
situacao real.

Em opcao poderéo ser usados outros tipos de mapemmneomo o diagrama de esparguete,
0 modelo de cordas, diagramas tradicionais, etofu@o, sera sempre importante calcular o
lead-timee o tempo de valor acrescentado fatal 6ptica do cliente, ainda que n&o seja feito
0 VSM.

» Escolha de ferramentas e criagdo de macro planos

Apos o diagnéstico feito anteriormente, devem seoldidas a ferramentas a aplicar no caso
em questao juntamente com o engenheiro ou resparg@producdo. Também deverao estar
presentes colaboradores que intervém directamargestao da unidade fabril.

Os critérios para a escolha das ferramentas deseemnt conta, duracdo da implementacao
das mesmas, potencial de melhoria, investimentessacio e nivel de dificuldade para a sua
implementacéo.

Fase Il - Accdes desenvolvidas e resultados

* Formac0es e accdes de sensibilizacao

Etapa esta, fundamental, antes de se realizareac@®s no terreno. Os colaboradores
deverdo saber qual a exacta funcdo do agente deangaidean que nos casos estudados,
trata-se um consultor externo & empresa de inteégen

A primeira parte da formacédo deve ser dedica adouir 0 pensamentbean e iniciar a
eliminacdo da resisténcia a mudanca. Ndo devedad® apenas uma formacdo, devem ser
efectuadas gradualmente e, caso seja possivelpequenas demonstracfes ou jogos que, de
uma forma prética, evidenciem os ganhos obtidosestmmnova forma de pensar.

Ainda que apdés esta formacao os participantes s@&jam convencidos ou conquistados é
extremamente importante explicar o trabalho que seai executado futuramente. Assim

poderdo no futuro através da observacédo dos rdesliaraticos, acreditar que a mudanca é
possivel, ainda que seja um trabalho exigente.

Caso existam condic¢des para tal, podera aindaesendolvido um quadro do histéritean
com as principais accfes e resultados. Serd maismein para reforcar e difundir a
informacé&o de suporte a mudanca.

» Aplicacéo de ferramentas especificas

Finalmente, serdo colocadas em préatica no terrenacedes planeadas respeitando-se a
sequéncia de execucao e a disponibilidade labaral g sua realizacdo. Nao € recomendavel
intervir em varias areas em simultdneo, visto gesulta numa perda de eficacia e
objectividade. As intervencbes devem ser direcclasae executadas do inicio ao fim, de
forma a néo deixar trabalhos pendentes.

® Tempo de valor acrescentado total — Soma dos ®ngtodas as actividades que agregam valor
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Os operadores das zonas intervencionadas devem asempanhados, ouvidos e
compreendidos. O recurso a imposicdo de procedomesd devera ser feito em dUltima
instancia.

Recordo ainda que as ferramentas ndo devem seadgwi de uma forma inflexivel, muitas
vezes podem ser adaptadas da forma mais convea@otso em questao.

Fase Ill — Avaliacdo de resultados e auditorias

De forma a classificar 0 desempenho serdo necességcanismos de controlo e avaliagao.
Acresce ainda, que estes mecanismos funcionam caementos disciplinadores, que
incutem nos funcionarios responsabilidade pelasifieagdo boa ou ma da sua area. Outras
das evidéncias que poderéo ser retiradas destemis®Os SA0 0S pontos criticos a melhorar
para um desempenhean

Com este objectivo foram usados planos de audippéalefinidos presentes nos manuais da
XC consultores, ainda que, ndo existam planos gfiéidos para todas as ferramentas.

Para a avaliacdo de desempenho foi criado um quadv®m, com base em varios
conhecimentos deeane também uma abordagem de medi¢do de desempemhd deerez
(Perez, 2001) (indicadores apresentados na tapela 2

Tabela 2 - Indicadores de desempenHoean

Campo de analise Indicadores

Stock Rpta(;éo de stock

Nivel de stock

Tamanho de lote

Distancia que as pecas sao movimentadas

Fluxo continuo Percentual de maquinas paradas por mal funcionamento
Percentual da manutencéo preventiva versus manutencao
total

Lead-time médio

Fluxo puxado (JIT) Frequéncia das informacdes de producao

Frequéncia de reposicéo de fornecedores

Seccoes e fluxos com marcacdes

Gestao visual Resultados das auditorias no posto de trabalho
Informacdes da producdo expostas visualmente
Motivacao do operadores para melhorias o trabalho

N° de elementos dedicados a melhoria continua
Aproveitamento de ideias ou sugestdes de funcionarios
Recursos monetarios para a melhoria continua

Sustentabilidade

Nos proximos dois capitulos serdo documentados aEes praticos seguindo as etapas e
recomendacdes deste ultimo capitulo.

20



Estudo e implementagéo de Lean Manufacturing em PME’s

4 Caso pratico | — Manufacturas Aéme

4.1 Levantamento inicial

i) Apresentacdo da empresa

Completando 35 anos de existéncia, as ManufacAgase lideram o mercado nacional de

embalagens de cartdo de luxo. A sua grande apostagéalidade, design inovador e

personalizacdo do produto. Apresenta ainda umaiade clientes que ultrapassa os 2500
clientes, com maior incidéncia nas areas de Owneesloalharia e Medalhistica.

Produz anualmente acima de 1,3 milhdes de embaagmorrendo a variados tipo de
processos, maquinas, matérias-primas e soluc@asdéc(Aéme, 2000)

Nos ultimos anos a empresa tem procurado novag@adutécnicas para transformar o
trabalho manual em sistemas automatizados. Negteento ja utiliza algumas maquinas de
funcionamento automatico em que o operador apeswEssita retirar as pecas.

A estrutura dos colaboradores é essencialmentaftamor elementos directamente ligados a
producdo. Do total de 50 colaboradores apenas &o edtdicados a actividades mais
administrativas e 2 estédo dedicados a logistica.

Quanto ao nivel de formacéo 47 dos seus colabasadé&m uma habilitacdo inferior ou igual
ao 9° de escolaridade. Existem 2 com escolarid&daoal 2° e um licenciado. Numa primeira
analise sera de prever que esta empresa ndo apresairsos tecnoldgicos avancados.

Tabela 3 - Indicadores da Aéme

Indicadores Calculo Actual

N2 Pessoas QT 55

Pessoal Produtivo QT 43

N2 referéncias QT 2000

fabricadas

Setup —up min 30

maximos

Tamanho médio de | QT 800

encomenda

Prc,)cllugao estojos QT 429

diaria

N3ao Qualidade % 1,6
conformidades
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Lead Time (médio) | semanas 1

Absentismo % 7,5

Facturagdo anual Milhdes de 1,3
euros

i) Estudo dos fluxos e cadeia de valor

O estudo comum de cadeia de valor feito numa agerd&ean nesta empresa, ndo sera
seguido pela ordem normal. Na verdade a inexisté&teium modelo produtivo organizado e
com um minimo de continuidade impede uma accaoageamento de fluxo comum.

Assim, excepcionalmente, sera feito um estudo do na parte inicial voltado apenas para 0s
fluxos. E, em fases mais avancadas de organizaeé construido um modelo da cadeia de
valor.

Quanto ao fluxo a primeira evidéncia verificada doauséncia de corredores definidos para
gerar fluxos e falta de espaco na zona produtivaoatrario do armazém (piso superior) em

que 0 espaco é mais que satisfatorio. De notaragueonas a vermelho estdo repletas de
paletes e caixas, uma consequéncia directa doausmtas com o valor total da encomenda.

Acresce ainda que as Ultimas etapas de producasesgpam tempos de ciclo mais elevados,
resultando em excesso de stock em espera, prim@p& na zona da cartonagem.

Verificou-se ainda a existéncia de maquinas a l@daguws caminhos mais directos para
circular material, obrigando os operadores a coatovarias maquinas até chegar ao ponto de
destino (ver figura 9).

Fluxo dos estojos

:—__ Fluxo das embalagens
Stocks PA, MP, Material diverso

VR
.|

Embalagem Cartonagem

Stocks em curso

Estojoaria
(Forragem)
3

a de mcrwmentagao -
- ,.Ftempo espera

Fluxo hloque.ado

a -
Corte e Vinco .Pa.pllcai;an Balancés a
papel e cartio ‘ !E""“"dage“‘ Estampagem Termocolagem
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Figura 9 - Mapa de fluxos da Aéme
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iii) Ferramentas seleccionadas e macro plano de ac¢  Oes

Uma vez identificados grandes problemas de orgahizaornou-se absolutamente prioritario
realizar 5S em todos os postos de trabalho. Aingargp tempo util do projecto em anélise
nao fosse possivel cobrir toda a area da uniddutd, faelo menos as zonas criticas foram
contempladas com intervencgdes 5S.

A proxima accéo realizada foi a optimizacadamut, no sentido de se criarem corredores de
fluxo, minimizarem areas ocupadas e melhorarenopatd trabalho. Esta accéo é fulcral para
criar zonas de trabalho definidas e zonas de oghacde carga. Anteriormente a auséncia de
regras, gerava inumeras ineficiéncias e tornawanaltpcais inacessiveis.

Para colmatar o excesso de stock em espera nanagetn, foi necessario balancear a
producao e reduzir ao minimo possivel o stock ersoca escoar a producao para o cliente,
no sentido de iniciar a transicdo da actual filzsof unidadd’ushpara uma filosofidull.
Esta foi a Ultima tarefa executada, sendo que as dccdes anteriores facilitaram esta ultima
accao.

4.2 Accbes desenvolvidas e resultados

i) Formacdes e accdes sensibilizacdes

Atendendo as dificuldades organizacionais encoasiatbi realizada uma preponderante
accao de formacéo sobre os 5S, com grande énfasgeznplos praticos.

Tal como recomendado na secc¢éo 2.4 também fordirackes accdes de sensibilizagdo sobre
osmudase sobre os paradigmas, adaptadas ao caso emaquestaéxemplificado o excesso
de stock na zona da cartonagem, como um despeed@iminar, bem como, as deslocagfes
excessivas dentro da unidade de fabrico.

Finalmente, j& numa fase mais avancada do projéstintroduzido o conceito de trabalho
em célula visto ser um meio de potencializar undag&o destocke lead-time

i) Aplicacdo de 5S

Antes de comecar € necessario escolher o pontonular iniciar os 5S. O critério de escolha
contemplou os locais onde as melhorias eram urgents ganhos pudessem ser atingidos
mais rapidamente.

Atentando nolayout da figura 9 verifica-se que a féabrica se estemmgifudinalmente
estrangulando o fluxo, principalmente na zona deada, devido a existéncia do refeitorio e
do balneéario das senhoras (zonas a azul no lagdodita entrada). Neste panorama sera
prioritario realizar um 5S neste sector.

A zona de intervencdo corresponde a zona de eméatane expedicdo. Neste local um
operador realiza os embalamentos e coloca-os pata expedicao (ver figura 10).
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Planta actual:

....... FLUXO EMBALADOR
FLUXO PESSOAS

SECRETARIAS
------- FLUXO CARGA
EMBALAR 3

ZONADE
PRODUTO TRABALHO

ENTRADAPESSOAS ENTRADA CARGA ENTRADA PESSOAS ENTRADA CARGA

Figura 10 - Planta da zona embalamento e fluxos dias Aéme

Fase 1 — Triagem

Eliminou-se cerca de 5 caixas de lixos, permiti
aceder a locais que estavam bloqueados por diveg
tipos de material ndo usado. Os critérios de remo
foram eliminar materiais com mais de 12 meses S
uso e colocar materiais com mais de 6 mese
armazém superior em caso de duvida (ver figura 1

Figura 11 — Triagem em 5S
. embalamento

Fase 2 — Organizacao
Promoveu-se a criacao de fluxo e agrupou-se osriaiatpor tipos: uso diario, uso semanal,
uso mensal, uso trimestral. Os de uso diario deseantolocados a uma distancia igual ou
inferior a 2 metros e ao nivel da cintura, perrdibirassim um facil acesso. Enquanto os de
uso semanal devem ser colocados dentro da secc@mlutldamento no nivel de acesso de
médio, ou seja, entre 1,70-1,40m ou 0,60-0,30ndddgso mensal serdo colocados em locais
de acesso mais dificil, valores de referéncia +h,6u 0,30-Om. Por ultimo os de uso
trimestral foram mudados para o armazém no pisergup

Dividiu-se ainda o produto acabado em 3 categopiasiutos de caixas grandes, produtos de
caixas pequenas e produtos para envio pelo correio.

As caixas de grande dimensé&o, antes colocadasrd@aente pelo espaco e no chao, foram
colocadas em paletes e no local mais proximo dia geira facilitar o transporte.

Fase 3 — Limpeza

Aproveitou-se para limpar os moveis e fundos degmique se encontravam completamente
cobertos por sujidade.

Fase 4 — Padronizacao
Colocacédo de marcacoes, definicdo de posicionamesiwade etiquetas.
Fase 5 — Treino e disciplina

Operador recebeu formagcdo em 5S e também sessdasaclk@ngno terreno por forma
manter o posto organizado. Os resultados podewbservados nas figuras 12 e 13.
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Resultados

Figura 13 - Depois dos 5S — embalamento Aéme

Melhorias de fluxo — Novolayout embalamento

Ap6s a aplicacdo de todas a etapas, destacando

. . . ~ [ PE T T FLUXC EMBALADOR
principalmente as regras de localizagdo de material . FLUXO PESSOAS
descritas no 3°S, obteve-se Ikayout optimizado ... " FLUYO cafieA
apresentado na figura 14. '

. ~ L ~ —
Fruto da eliminacédo de varias mesas e reducéo syaen
essencial para o trabalho diério, conseguiu-se cma :

correr com 1,73m de largura para aceder as rest _ -
zonas da unidade fabril. -

A distancia percorrida pelo embalador foi reduzesta & "~

28%. I T

O tempo de expedicdo também foi reduzido devido @rraparessoas ENTRADA CARGA
colocacdo das encomendas prontas para entregarem

o
Old

Figura 14 - Novolayout com fluxos —
embalamento Aéme
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de paletes em vez de colocadas sobre o chao beda i4).

Tabela 4- Ganhos do 5S — Embalamento Aéme

Indicadores Calculo Antes Depois Ganho
Area ocupada m? 36,5 27,1 26,0%
Area coberta pelo | m? 17,7 8,26 53,3%
operador

Tempo de min 14 9 42,8%
expedicao

D|stanc!a m 15 8 46,6%
percorrida

Operador

Largura corredor | M 1,28 1,73 27,3%
principal

Apesar de alguma resisténcia a mudanca
primeiros 2 meses de trabalho, os efeitos
melhoria verificados entusiasmaram
colaboradores, que por iniciativa propri
fizeram pequenas accdes de 5S nos
postos (ver figura 15).

Figura 15 - Iniciativas 5S Aéme
iii) Melhoria de layout global

Mais uma vez, direccionou-se a intervencdo para &specifica, uma vez desobstruida a
zona de expedicdo, o esforco de melhoria direcakmeo principalmente, para a zona de
cartonagem.

O tempo de ciclo nas etapas anteriores a cartonggseampre inferior a esta. Esta grave
diferenca, provocava a criacdo de imenso stock elageona. Nesta accdo pretendia-se
optimizar todas a area dessa seccao e também a@mesevizinhas, de onde era recebido o
fluxo. Teve-se ainda em linha de conta, que nacaftgéira de balanceamento, a solugao mais
eficiente seria funcionar em célula para sincranas cadéncias produtivas no caso do
trabalho manual.

Na figura 16 apresentam-se 0s caminhos percorpétess quatro diferentes partes que no
final resultam numa embalagem para livros. Sendasegartes: a capa da embalagem, a caixa
de cartdo interior, as tiras para forrar laterali@encepo para colocar o livro.
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---------- Seguindo o fluxo a partir da caixa
---------- Seguindo o fluxo a partir da capa
---------- Seguindo o fluxo a partir das tiras cartonagem forragem

Seguindo o fluxo a partir do cepo T

---.. [ - 3 Estojoaria

-------

........

termomoldagem

Figura 16 - Mapa de fluxo das embalagens

A primeira evidéncia neste diagrama € de que a deneravagem limitava o tamanho do
corredor e o fluxo longitudinal para as zonas ndiétantes da entrada. E também notéria a
complexidade do processo, ndo se podendo esqueeeexistiam outras maquina da cola

referéncias em circulagado, que tornavam os fluroa@ténticos labirintos. ’\ 5~

A solucdo para melhorar este panorama assentou emudancas

importantes, a forragem trocou de posi¢cao com tmagem, a cravagem @@3
saiu do corredor central e as mesas da cartonagemm fmudadas para a © O)

disposicéo em forma de Y (ver figura 17). Com essposicdo aumentou-

se a area livre e ainda existe a possibilidade&tpuima de colocar cola )

(tempo de ciclo de 8s) alimentar simultaneamentdinBas de Figura 17 - Celulaemy
producao.

Quanto a forragem uma nova alteracao ira permitir a  Antes Depois

libertacdo de um dos operadores da forragem.

A operacao de forragem consiste em 2 partes,
primeira colocar papel na capa e a segunda, fazer
dobras das pontas. 4

O tempo de maquina de ambas as operagdes rpnda. )
os 15s enquanto o tempo de homem para cada tarefa
ronda os 8s.

Se posicionarmos as maquinas para que 0
operador aceda a ambas as maquinas, este  Figura 18 - Alteracdo na forragem
gastara 16s para alimentar as duas

consecutivamente, apenas perdendo apenas 6,6%npe tke ciclo. Mas tendo em conta que
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um operador é libertado fica-se ainda com os reete88,4% de ganho de tempo (ver figura
18) (Kaplan R. S.,1990).

Agora combinando as melhorias todas, obteve-seawm mapa de fluxos menos carregado e

com menos distancia percorrida (ver figura 19 eltal). Para uma padronizacdo destas
alteracbes foram colocados linhas com os limitesalta seccéo, principais corredores e

zonas onde se devem colocar paletes de entrada saidh. Sera um passo fundamental para
criar habitos de organizacéo nas pessoas e orgalseu local de trabalho.

---------- Seguindo o fluxo a partir da caixa
---------- Seguindo o fluxo a partir da capa

---------- Seguindo o fluxo a partir das tiras forragem cartonagem

Seguindo o fluxo a partir do cepo f

ST

Estojoaria
Embalamehtp

. | &
.
o] =

1

termomoldagem

Figura 19 — Novo mapa fluxos das embalagens

Resultados

Tabela 5 - Ganhos do novtayout na Aéme — zona intermédia

Indicadores Calculo Antes Depois Ganho
Area ocupada m? 149 105 31,6%
Distancia m 200 120 40,0%

percorrida produto

Largura corredor

m 1,35 1,9 55,0%
central
Largura corredores
secunddrios m 0,9 1,15 27,7%
Aumento de
produtividade % 40s 25s 37,5%
forragem
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iv) Balanceamento de linha

Na seguinte accdo de alteracdo ldgout foram criadas condicbes para um futuro
funcionamento em célula. Antes de desenvolverw@asébda a producgéo ird ser balanceada e
sincronizada.

Questionado sobre o grande problema desta falwichefe de producdo alegou a falta de
espaco. Quando na verdade, o problema nédo eranesssim o0 excesso @eock.A falta de
sincronizacdo nas varias tarefas produtivas e fasedcas de velocidade geravam enormes
pilhas de produto em curso, ainda para mais semdpraduto volumoso como é o caso das
embalagens. Para solucionar este problema foideit@studo de todas as etapas produtivas e
construido um modelo produtivo susceptivel de éxyail a producéo, sem gerar um elevado
namero de trabalhos em espera, devido a atrastseamificacdes da cadeia produtiva.

A sequéncia de producao é a que se apresentauna 2Q.

-
| -
Termoldagem

Corte e vinco 12Forragem

Figura 20 - Sequéncia de producédo embalagens

Antes do nivelamento da producao propriamente thia;riado um sistema para controlar os
tempos de inicio de producéo e fim de producaa k&ia numa abordagem inicial, foi mal
recebida pelos trabalhadores, mas com varias sedsbacompanhamento e explicacdo dos
beneficios do sistema, acabaram por aceitar estexdmto.

Anteriormente ndo havia nenhuma forma de preveromemto em que a encomenda ia
terminar e o processo de atribuicdo de trabalhoea@tivo e n&o proactivo. A folha de registo
usada para fazer as previsdes do fim das tarethesg®r consultada no anexo B a).

Numa abordagemean comum seria realizado VSM a esta referéncia ddypos, mas na
verdade é praticamente impossivel quantificastosksintermédios visto que o tamanho de
lote € igual ao tamanho da encomenda. Por exengpiando é finalizada a tarefa da
termomoldagem, ja ndo existestocksno corte, vinco, cravagem e tiras, ou seja, estali
ndo é continua. Para a solugdo deste problema deénttado um diagrama com as
informacfes mais importantes do VSM, tais comotemspos de ciclo e o valor total de
producdo dessa tarefa. Este diagrama permitiu lealod.ead-timee reorganizar o processo
produtivo (ver figura 21). De notar que o valoratola encomenda estudada era de 1500
unidades, umas vez que é o tamanho de encomensl@onaim para este tipo de produto.
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Este documento esta disponivel no anexo B b) paearnelhor visualizacao.

2,76s

1,425

4,21s

Tc 5,365

2 operadores

69,2 min

35,6min

105min

LB 132min

Tc

41,25

0,69s

16,68min

Tiras

Cravagem

TT

1030min

Forragem

Tc
TT

32,53

813,2min

Termoldagem

Tc 30,10s.

TT 752min

Tc

1,41s

Tc

4,195

Tc

26,235

21,25

1T

35,255

105min

655min

531min

Corte

Vinco

128Forragem

28Forragem

Colar caixa e capa Embalar

2123,80 min
35,40 horas
Lead-time em dias 4,60 dias

Figura 21 — Diagrama para calculo lead-time

Tempo total de Lead-time

O lead-timeobtido foi de 4,6 dias, considerando 8 horas aade trabalho com respectivos
descontos referentes aos intervalos da manha e @ahsiderando ainda algumas perdas de
velocidade, esta encomenda geralmente ocupa cssSit#is de trabalho da empresa. Uma
semana inteira a trabalhar numa referéncia, nubricéonde se realizam muitos pedidos de
volume reduzido torna-se um problema “agudo” pgoaneamento da producao semanal.

Uma ferramenta excelente para a reducadedd-timeé a producdo em célula, mas para

produzir em célula € recomendavel nivelar a produgéeviamente. Assim podera ser

construida uma célula de producdo com uma cadéqaidibrada com as restantes etapas de
producao.

Numa primeira fase, 0 objectivo sera juntar asastate “Forragem” e “Colar caixa e capa”’
visto ser possivel eliminar o stock entre estasapas e o tempo de espera entre estas. No
modelo anterior, antes de ser processada a jursc8aidta e capa, o material aguardava 1030

min até passar para o passo seguinte. Na situatdia foretende-se que a transicdo seja
imediata para reduzirlead-time

Para a maximizacgéo dos efeitos da producdo emacgtu processos foram segmentados em
pequenas etapas. Os resultados estdo expostgsireadl.

Forragem

Colar caixa e capa

meter na cola em 2 tiras
colar 12 tira

meter cola de pistola

fechar e acertar bem

fechar vincos de dentro

comprimir vincos
30
Figura 22 - Decomposicéo de processos Forragem e CC
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Para estas 2 tarefas estdo destinados 4 funcienatoseja, distribuindo equitativamente o
tempo de valor agregado por estes, idealmente foadenario deveria fazer 28,1s de valor

agregado.

No proximo passo serdo agrupadas as tarefas deafarrficar com tempos de ciclo

semelhantes. Uma vez que a sequéncia do processaldeser respeitada ndo se usou
nenhuma heuristica para o agrupamento. A Uniceg&stque se aplicou empiricamente, foi
colocar tarefas mais curtas no final por trés raf@er figura 23):

12) O ultimo operador ao ser mais rapido colocagée sobre os restantes, mantendo-se a
produtividade elevada durante todo o dia;

2%) No caso de existir melhoria técnica que enauttampo do processo, poder ser retirado
0 ultimo operador sem necessidade de reformuléalues

3%) O tempo restante do ultimo operador poderm@vaitado para realizar ualmeck-upa
peca e assegurar a qualidade da peca.

Colar caixa e capa

Forragem

OPER 3
30,3s

meter na cola em 2 tiras

OPER 1
31,65 = colar 12 tira OPER 4
19,95

colar 22 tira fechar e acertar bem

I+ I+I

comptrimir vincos

Figura 23 — Balanceamento de operadores ForragemGCC

Sem perder de vista os grandes objectivos destivantcdo, reducéo deantime e
balanceamento da linha, analisaram-se os processos Custode
de forragem consecutiva atendendo a sua enorm&a or setup Custo total
duracgdo. No seu conjunto estas tarefas representam
1086 min de trabalho, limitando todo o fluxo de
producao. A solucao podera passar pela reducao do
tamanho de lote para diminuir o bloqueio temporal Custode

realizado por estas. manutencao
Para quantificar o tamanho de lote existem varias
técnicas como FOQF{xed Order Quantity, EOQ ]
quantidade

(Economic Order Quanti}y L4L (Lot-for-Lot), etc.

(Dllworth,,J. B.,1996) Mas neste caso nhao exi Figura 24 - Variacdo de custo com tamanho
fluxo continuo nem qualquer estudo de velocide de lote

de consumo do cliente, o que tornou uma incogl
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sobre qual critério usar para definir um novo taneade lote.

Foi entdo consultado um Engenheiro experiente réasi@a (Eng® Nuno Pereira), que neste
caso concreto recomendou um critério produtivo amtpucom a experiéncia. O tempo de
producdo de um lote completo deve ser no minimovefes superior ao seu tempo de
mudanca de ferramenta na maquina. Assim evitatsarsd tamanho de lote no inicio da
curva de custo total, como se pode visualizar aiqgr da figura 24.

O setupda maquina em questdo demora 28min, portanto anfamnde lote deve ser no
minimo 280 min de produgéo, ou seja, 640 embalagens

O valor de encomenda é de 1500 pecas, portaneupaa reducéo de lote poderemos apenas
usar 2 lotes de 750 pecas.

Finda esta fase de preparacéo para o balanceaimgster construido um novo desenho do
mapa de processos e sincronizada a producao plararrelead-time.

O primeiro ponto a realizar é identificar qual @gesso que deve ser iniciado em primeiro
lugar. Observando o anexo B b), pode-se resumirpassibilidades a 3 ramos,
respectivamente, comecar pela “termomoldagem”, @elde da capa” ou pela “furacao”.

Pela “furacdo” a producdo demora 209,8min até chagetapa “forragem + colar caixa e
capa’.

De forma semelhante pelo “corte da capa” a prodde&aora 497,75min até chegar a etapa
“forragem + colar caixa e capa’.

O caso da “termomoldagem” é mais complexo porquel@cidade de consumo do processo

“Forragem + colar caixa e capa” é superior a vdmae de alimentacdo da parte da
“termomoldagem”. Para isso teremos de colocarsiegées em equacao:

T- tempo S stock Tc —tempo de ciclo  SS — stock de segar&BOmin)

n- nimero de pecas ja produzidas na “termomoldagem”

Restricdo de “termomoldagem” T £kc(N° total — n)

Restricdo da “Forragem + CCC” T=8c2 x N° total
32,5 x (1500 — n) = 60 + 31,6500
n=39,7

A “termomoldagem” apenas necessita de 40 pecavalega, ou seja, 21min de produgéo.
Conclui-se que etapa que devera ser iniciada monpeira produzir sera o “corte da capa”.
Com esta nova distribuicdo de trabalho e tambéfancionamento em célula obteve-se o
seguinte quadro de sincronizacdo da producdao (frgura 25).

Ramo

tempo Etapa OH 1H 2H 3H 4H 5H 6H 7H &8H 9H 10H 11H 12H 13H 14H 15H 16H 17H 184 19H 20H 21H 22H 23H 24H 25H 26H 27H

a

a

a 4,42H  [29Forragem 28 LOTE

a 6,58H  [Forragem+CCC 22 LOTE

b 0,27H Tiras ]

c 1,15H Furagiio

c 0,59H Corte

c 1,754 |Vinco ==

o o5 |remolssgen |

0,58H Corte capa
1,75H Vinco

Figura 25 - Planeamento produtivo da Aéme — ANEXO B)
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De notar que todas a etapas seréo produzidas nemddd 500 a excepcédo da “13forragem” e
da “23forragem”. O novdead-time obtido ja com respectivas tolerancias para naerhav
falhas de sincronizagdo é de 3,2 dias. Os resultdds melhorias podem ser observados na

tabela 6.

Resultados
Tabela 6 - Ganhos com balanceamento de linha

Indicadores Calculo Antes Depois Ganho
Lead-time Dias 4,6 3,2 30%
Redugao stock QT 1500 500 66%
cartonagem
R a k
educdo stoc QT 1500 750 50%
forragem
Area stock ocupada
na cartonagem m’ 32,12 21,94 31,7%
Aumento de
produtividade na % 2mO02s 1m39s 18,7%
cartonagem

4.3 Avaliacdo de resultados e auditorias

Foram realizadas auditorias 5S apenas as seccopteencao, visto que néo faria sentido
avaliar as seccdes que ainda ndo foram contemppamasste projecto. Os resultados estédo
expostos na figura 26. A tabela com os critériomdas e resultados respectivos pode ser

consultados no anexo B d).

Avaliagdo inicial Avaliagdo actual

0,8 3,6

Arrumagiio Organizacdo Limpeza Padronizagio Disciplina

Figura 26 - Resultado auditoria 5S Aéme
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A avaliacdo de desempenho foi realizada atravésmisistema semelhante ao anterior, ou
seja, com uma escala de 0 a 5. Mas agora apliceddiferentes indicadores de desempenho
da transformacéo que serdo mostrados na figura 27.

4
3
2 -
M Antes
1 4
M Depois
o -
& S

Figura 27 - Medicdo do desempenho da implementacd@me

A discriminacdo de cada indice e sua forma de ltjmade ser consultada no anexo B e).

Os resultados no campo da gestdo visual sdo bagatisfatorios, o que demonstra que
devera ser a caracteristica mais facil de impleanemima empresa. Quanto aos restantes
indices de desempenho, ainda estdo na metadeirdarescala, ou seja, havera ainda muitas
fases a percorrer futuramente.

Contudo, h& que salientar que a evolucdo da emprmsdeceu em todos os campos, fruto
directo das acc¢des implementadas no caso em estudo.

Ainda que ainda n&o existam grandes ferramentasptite & melhoria continua na empresa,
verificou-se um aumento da sustentabilidade dceptoj Facto que € beneficiado, em grande
parte, pela crescente motivacdo dos colaboradores.
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5 Caso pratico Il - Plastirso

5.1 Levantamento inicial

i) Apresentacdo da empresa

Fundada em 1983, a Plastirso iniciou as suas datles na area dos plasticos, um mercado
em plena expansao em Portugal nos anos 80.

Fruto dessa tendéncia a Plastirso aumentou gradotdno seu volume de negdcios, de tal
forma, que levaram a uma troca de instalagbes €% fra a zona industrial da Trofa. O
crescimento ndo cessou, em 2002 foram construitosy@ pavilhdes e feitos investimentos
para aumentar a capacidade produtiva da fabricadaAneste ano a Plastirso “abraca” o
compromisso com qualidade, obtendo o certificadquididade NP EN ISO 9002. (Plastirso,
1998)

A sua principal producdo € dedicada a sacos deiquas impressao destes. Trabalha
principalmente com PEBD (Polietilieno de Baixa Ddade), PEAD (Polietileno de Alta
densidade) e PP (Polipropileno).

Em termos de clientes, trabalham tanto com o mercational, como com o mercado
exterior. Exporta para Franca grandes encomendaadaiss ja impressos, 0 que antevé uma
necessidade de grande armazenamento.

A qualificacdo da mao-de-obra é inferior ou iguas&olaridade obrigatoria para 81% dos
seus trabalhadores. Nos quadros superiores exist@nresponsavel pela qualidade, outro
pela manutencédo e outro pela producdo. Os seusigai® indicadores apresentam-se na
tabela 7.

Tabela 7 - Principais indicadores da Plastirso

Indicadores Calculo Actual
N° Pessoas QT 55
Pessoal Produtivo QT 38
Producéo extrusao/h Kg 123
(kanguru)
Producao impresséao Sacos 10.700
/h (kanguru)
Producéo corte/h Sacos 4.672
(kanguru)
Nao Qualidade % nao 0,06

conformidades

Lead Time (médio) Semanas 7,95
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Absentismo % 8,77
Facturacao anual Euros 7 milhdes
Setup — up maximo Horas 15

if) Estudo dos fluxos e da cadeia de valor

A Plastirso apresenta varias familias de produtes podem ser alvo de um VSM, ao
contrario do caso anteriormente estudado. Conoefiproducéo de plasticos € um processo
continuo, o que para mapeamento de fluxos apresentamo caracteristica vantajosa no
calculo das cadéncias produtivas.

A familia de produtos escolhida para este VSM sedés sacos plasticos PEBD, por varias
razdes. Este produto representa uma grande pegeemi@do volume negdocios desta empresa,
sendo determinante qualquer ganho que se posaabier com esta ferramenta. Outra razao
desta escolha foi a importancia da maquina ondeo@upido este tipo de sacos, pois € a
méaquina de maior capacidade produtiva desta empfeda salientar ainda o facto de esta
maquina ter sido adquirida recentemente e de tosluamodelo produtivo estar ainda a ser
alvo de afinacbes. Consequentemente 0 seu potalecialelhoria sera superior as restantes
maquinas (ver figura 28).

Controlo de
produgdo

] e I s a5 T (N amas oy =) A

Figura 28 - VSM Plastirso PEBD — ANEXO C a)

Desta analise resultou ulead-timede 11,8 dias com um tempo de valor agregado de 61
horas. A percentagem de valor agregado do proddéo24.,5%.

Analisando ao pormenor o grafico, destacam-se algesperdicios pelo seu valor acima da
média dos restantes desperdicios monitoradoset@de 1,5 horas da extrusora 11 € trés
vezes superior a meédia dsstupsrestantes. Acresce ainda, que esta maquina é dagam
continua, ou seja, no periodo de mudanca de fentang maquina ndo para, produzindo
continuamente desperdicios.

Outra conclusdo é a existéncia de um elevado numerstocksintermédios entre cada
maquina. O que num funcionameritean deveriam ser eliminados ou reduzidos apenas a
uma estacdo dstock entre cada maquinainda para mais quando todo o transporte de
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matéria-prima ou produto em curso é feito Unicadusivamente por empilhadores, o que

limita todo o fluxo de producéo, originando muiteezes, falhas de reposicdo de matéria-
prima ou produto em curso. O que é agravado peto fie existirem apenas 2 empilhadores
para todas as tarefas industriais, entre as qoaahastecimento de maquinas, a carga e
descarga de camides e o transporte de produtodicpbea armazéem.

Com base nos desperdicios encontrados na anate@aroi realizado um VSM do estado
futuro ja com supermercados implementados e unoinie producdo parcialmente puxada
(ver figura 29).

P, Controlo de ‘..- reeks ..E..::,.—.
rM/‘l:JVVI = productio B — ———— fomacedar
Fedighon fechadon Ouiscendad - -

RIS

L1}
O

T

Figura 29 - VSM futuro Plastirso ANEXO C b)

iii) Ferramentas seleccionadas e macro-plano de ac¢  0es

Na alinea precedente verificou-se a existéncia mesatup elevado na extrusora 11. A
ferramenta ideal para tentar reduzir esse desperglic SMED, contudo, antes foi realizado
um 5S as maquinas com maior tempo de setup, visp @penas com uma melhoria da
organizacdo das ferramentas, podemos ter pequeaolsog no setup das maquinas.
Posteriormente foi realizado o SMED, tarefa quesg@méemente ainda se encontra em
implementacéo na seccao.

Outro problema identificado no VSM foi a existénd@ imensostocksentre etapas, que

foram alvo de uma intervencao para diminuicdo deksjunto as maquinas e diminui¢cado da
sobrecarga dos empilhadores. Esta accdo implemenmermercados, uniformizou o fluxo
de material e reduziu o espaco ocupado no armagdémacordo com o VSM da situacéo
futura idealizado na alinea anterior.

5.2 AccOes desenvolvidas e resultados

i) Formacdes e accbes de sensibilizacao

Procederam-se a ac¢fes de formacao, tal como eneadado, de introducédo amsidase a
eliminacao de velhos paradigmas.
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Na sequéncia da planificacdo de SMED na extrusbragualmente, se realizou formacao
dedicada a este método.

Por ultimo, criou-se um quadro histoérico ldeanpara exposicao dos trabalhos realizados nas
linhas de producdo e respectiva tecnologia utiizadujas publicacdes poderdao ser
consultadas nos anexos C c).

ii) 5S e plano ILL

Ao invés do primeiro caso pratico, nesta unidadsmaco € bastante satisfatorio, dai que os
5S tenham tido um efeito pratico menos notorio. mtesassim foram criados kits de
ferramentas, kits de limpeza e organizacdo da demaanutencao e armarios de paletes para
guardar produto acabado que necessita de estégitiguras 30 e 31).

Os ganhos desta accao sao dificeis de quantifistr néo se justificar fazer um estudo para
verificar quantos minutos foram poupados por dianca organizacdo. Contudo, os
trabalhadores aumentaram o gosto pelo seu postalidho e, sempre que finalizam o turno,
tém o cuidado de colocar todas as ferramentas speetvo sitio. As trocas de ferramentas
entre seccOes deixou ser necessaria, assim elamrse algumas deslocacbes a outras
seccgOes, 0 que anteriormente era um acontecinmeuofoeinte.

Outra situacdo eliminada foi a existéncia de pslale produto acabado inacessiveis,
bloqueadas por outras paletes com materiais ditsseldm dos factores que ajudou a evitar
este facto, foram os armarios de paletes paraiesjageferidos anteriormente.

Realizou-se um plano ILL (Inspecgéo, Limpeza e lfidacdo) para a extrusora 9, estando
também em curso o desenvolvimento deste para aserds 3, 4, 5 e 11. O plano ILL tem
como objectivo diminuir o tempo das avarias dasuimgg e também a manter a maquina e o
posto de trabalho limpos. A par deste plano f@daiumaheck-listpara o operario registar a
execucéo do plano ILL, (ambos podem ser consultadoanexo C d)). De referir que este
plano também pode funcionar como um suporte a reagad dos 5S no posto de trabalho.

Resultados
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iif) Implementacéo de supermercados

A primeira etapa realizada foi definir os locaigleririam ser colocados os supermercados.
Existiam 3 armazéns intermédios e, seguindo umaddie minimizacdo de transportes, foi
escolhido o armazém mais proximo da respectivadsede destino. No armazém os
supermercados foram colocados em zonas baixasmgreseque possivel, garantido FIFO
(First In First Out)(ver figura 32.

As guantidades de material no supermercado fordiidles com base na capacidade de
abastecimento deste pelos empilhadores. A ideita degplementacdo € reduzir stock e
libertar empilhadores, por isso os célculos forasitof para permitir que a quantidade
disponivel no supermercado garanta trabalho comftilowante meio turno de trabalho. Daqui
resultaram valores pouco acima de 1 ton, sendopatete suficiente por cada supermercado
para armazenar tal quantidade. De referir que testelada esta distribuida por cerca de 8
bobines, que permitem controlar com seguranca gsdabines faltam para acabastack.

Figura 32 - Supermercados do corte

iv) Mudanca de formato rapido SMED

Respeitando as etapas explicadas na fundamentegécat foi realizado a filmagem de 2

mudancas de formato. A primeira foi apenas uma mgadao tamanho da manga de plastico
extrudido, um processo relativamente simples, qgraotdou 23,5 min. A segunda registou
uma mudanca do tipo de matéria-prima, um processs complexo, que demorou cerca de
100m.

Na etapa seguinte os videos foram analisados awepor e foram divididas as actividades
em internas e externas. Devido a sua extensado foolnadas no anexo C e) as tabelas com
a discriminacéo das actividades.
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Figura 33 — Analise dos tempos de mudanca de forntaé material

& Mudanga nas laminas

M calibracdo do baldo

o Colocar mais matéria-
prima

® Troca de bobines

W chamar técnico, esperas

M Retirar engilhamentos

u Parte inferior da magquina

Atendendo aos gréficos da figura 33 sao faciimédéatificavel um padrdo dos tempos
gastos média nasetups mais concretamente verifica-se que as tarefdsoda de bobines e
da calibracéo do baldo ocupam a maior parcelardpdeNote-se ainda que na mudanca de
material o tempo de espera é 7,9% do tempo de madam valor elevado que deve ser
corrigido no futuro.

Com base nestas andlises foi realizado um work§tMBD com o operador envolvido, o
engenheiro de producao e a responsavel da quali@aolémeiro ponto foi consensual quanto
a transferir as actividades do tempo interno panapbd externo. No ponto subsequente, as
falhas encontradas foram alvo de um debate de ldmgedo até ser gerado consenso quanto
as accodes correctivas a adoptar. De seguida fbiorldo um plano para implementar
futuramente o SMED na Plastirso:

FASE |
1- Eliminar ou melhorar processo de Caso nao seja eliminado este processo, realizar em
desmembramento dos desperdicios tempo externo (apés mudanca)

Big Bag / Estiravel / Material para Embalar / Palete
vazia / Fita Cintar / Cunhas / Tubos de cartéo /
Registos de dados

2- Criar check-list do pré-requisitos a fazer
antes da mudanca

3- Verificar junto dos fornecedores
possibilidade de enviarem tubos de cartdo ja
com a medida pretendida para as OF's de
maior volume

4- Melhorar a logistica interna de forma a
garantir disponibilidade de MP antes da
mudanga

Importante que empilhadores estejam a par da
importancia dos setups

5- Criar procedimento para chamar o 2°
operador em tempo externo

6- Iniciar alteracao de temperatura na Para diminuicdo de temperatura 30 a 40°C: iniciar 5min
maquina ainda na OF anterior 8 mudanca antes de terminar a OF em curso

(incluir esta informagao na check-list ,OF ou | Para aumento de temperatura 30 a 40°C iniciar 20min
ficha técnica) antes de terminar a OF em curso
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FASE I

1- Descriminar todas as tarefas necessarias

. Comecar por mudancas de matéria-prima
realizar durante um setup carp ¢ P

2- Apds o ponto anterior distribuir essas

Trabalho em paralelo / Balanceamento
tarefas pelos 2 operadores

3- Criar o quadro PDCA

4- Dar formagao ao 2° operador das tarefas
atribuidas no ponto 2

5- Alteracao do tamanho dos biddes de
alimentacao de MP e colocacao de alarme
indicador de nivel

Biddes de maior capacidade e com alerta ao operador
para reabastecer

6- Criar plano / calendario para formacao dos

. L7 Definir as datas e temas
operadores no funcionamento da maquina

7- Formacao/Reciclagem de alguns

. , L2 Seguir calendario do ponto anterior
procedimentos criticos da maquina

8- Analisar fichas técnicas existentes e propor

X N&o esquecer das temperaturas e pressdo de ar
melhoria

Os processos estao neste momento em fase de inmpéegi@e, estando em desenvolvimento
um quadro PDCA para registar os temposekeipe colocar os novos procedimento. A par
deste trabalho esta ainda a ser realizado um nsteons de controlo da reposicdo da matéria-
prima, para evitar a falta de matéria-prima aquath@oealizacdo de mudancas de formato.
Espera-se que futuramente, com as melhorias impkah&s os setups apresentem reducdes
na ordem dos 40%. Dos quais 25% podem ser atilgpdoom a passagem da retirar de
bobines para tempo externo e eliminacéo de temgsplera por chegada de um ajudante.

5.1 Avaliacao de resultados e auditorias

Tal como no caso anterior, foram realizadas aud&d@S apenas as sec¢des de intervencao,
visto que nao faria sentido avaliar as seccfesaiusa ndo foram contempladas por este
projecto. Os resultados estdo expostos na figuraA3tabela com os critérios usados e
resultados respectivos pode ser consultada no ANEXO

Avaliagdio inicial Avaliagdo actual

1,6 3,2

Arrumacdo Organizagéio Limpeza Padronizagdo Disciplina

Figura 34 - Avaliacdo das auditorias 5S - Plastirso "
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A avaliacdo de desempenho foi realizada atravésndesistema semelhante ao anterior,
utilizando a mesma escala de 0 a 5. Mas agoraadpli@os diferentes indicadores de
desempenho da transformagéo que serdo mostradigsinaa3s.

4
3
2 -
M Antes
1 4
M Depois
o -
& S

Figura 35 - Medic&o do desempenho da implementac&bastirso

A discriminacéo de cada indice e a sua forma daulwapode ser consultada no ANEXO C
9)-

No segundo caso pratico, a tendéncia de bons adssltcom a gestdo visual manteve-se,
ainda que a pontuacao obtida neste caso paragss@@ seja um pouco mais baixa.

Os niveis restantes ainda séo relativamente bgxmgipalmente o indice de fluxo puxado.
O que motiva esta pontuacao baixa de fluxo puxadcekevaddead-timedesta empresa e
baixa periodicidade de reposi¢céo dos fornecedaresatéria-prima.

Quanto a sustentabilidade, apesar da adesao ddmrcadiores ter sido inferior, foram criados
alguns mecanismos para melhoria continua, incluandtribuicdo deste tipo de tarefas a dois
responsaveis da empresa.
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6 Conclusodes

Este capitulo esta dividido em trés partes, nagirarsdo expostas as principais conclusdes
retiradas dos casos praticos estudados, na se@xpd®m-se 0S principais comentarios

relativamente a implementacd@an em PMEs e, por fim, na ultima referem-se alguns
desenvolvimentos futuros.

6.1 Conclusdes retiradas dos casos praticos

Foram obtidos resultados positivos e ganhos em smobocasos praticos, confirmando a
eficacia das metodologia®an Contudo, nem sempre foi possivel aplicar de fadirecta as
suas ferramentas, nomeadamente no caso das managa&eme. O seu modelo de negocio
com produtos altamente personalizados tem comdtadsuproducdes de dificil articulacdo
num diagrama VSM.

N&o obstante os bons resultantes obtidos, em nedbkstes dois casos poderemos considerar
que esta filosofia esta totalmente implementadaredfidade, para a implementacdo poder
ser considerada sustentavel serd necessario @@anmsmos de suporte & melhoria continua
nestes casos, tais como, responsavel da melhoriinga e planeamento de espacos
temporais dedicados a reformulacdo de processagseée ainda a necessidade de uma
melhoria das ligacbes entre cliente e fornecedor fatena a poder ser aumentada
periodicidade das reposi¢des e reduzir, por coseng, oS stockslead-time

Procurando condensar todas as evidéncias desexjor@ dar objectividade ao seu resultado
final, ird ser feita uma listagem de factores deoss nesta transformacdo nos casos
observados:

Resisténcia a mudanga- Devera ser considerado o grande “barO6metro”ntierviencao.
Neste trabalho, os primeiros dois meses foram denendificuldade, visto que as pessoas
tém formas de trabalhar com anos de enraizamentone,curto espaco de tempo, todos o0s
seus procedimentos sdo revistos. Este facto podeiste como um ataque pessoal ao seu
trabalho, tornando, assim, indispensavel uma iagéo de todo o processo.

Auto-responsabilizacdo e delegacdo de poderesPara um aproveitamento de recursos
elevados, impreterivelmente € necessario delegacdés. E essa foi umas das falhas
predominantes nas varias empresas intervencionadgabministracao funciona de uma forma
“vertical”, querendo controlar todas as variaveiss dima organizagdo, ainda que com
intencdes de melhorar os resultados desta, acabdegiwangular’ o funcionamento e a

evolugcéo da empresa.

Risco da eliminacédo de postos de trabalhe Com efeito, esta podera ser uma consequéncia
directa da implementacao tlean visto que, em muitos casos, existe um excessoabede-
-obra devido a falta de produtividade. Caso sefigag uma situacdo desta ordeml.ean
passaria a ser 0 alvo a abater dentro da unidadié fa ideal sera direccionar os postos de
trabalho eliminados para outras sec¢cfes mais t#fas, ou entdo procurar novas tarefas de
valor acrescentado para esses funcionarios.
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Experiéncia elevada e capacidade adaptativa E fundamental a capacidade de reconhecer
padrdes e adaptar ferramentas a esses padroeso @aor a experiéncia, maior a facilidade
de reconhecer padrfes e maior seguranca na soacajoli

Planeamento realista, compromisso e perseguicao dbjectivos — Devem ser realizadas

aproximacoes graduais do funcionameist In Time envolver as administracdes e definir
objectivos atingiveis a curto prazo. A implementada Lean deverd ser faseada em varios
niveis de evolucgao.

Para finalizar, salienta-se, ainda, uma evidéncieomtrada na generalidade dos casos
estudados: a capacidade técnica e de engenho &lévwaihm observados varios processos
produtivos de grande qualidade com solucdes téesioaples. Contudo o grande ponto fraco
da industria portuguesa sempre foi um modelo d&igepmplexo, confuso e ineficiente. Em
determinados casos verifica-se um autoritarismatae€o e noutros casos um dominio total
dos operadores sobre a chefia.

6.2 Comentarios a implementacdo de Lean em PMEs

ApoOs a analise das evidéncias retiradas dos castisgs e da leitura de varios casos praticos
internacionais, podera ser feita uma extrapolagéa @ generalidade das PMEs.

Estrutura da abordagem Lean — Nos casos de bibliografia estudados alguns autores
defendem que a primeira ferramenta a ser implerdantievera ser o 5S, devido a sua
facilidade de implementacdo e criagcdo de ganhosliates com pouco investimento. No
entanto, a estrutura ideal para uma implementaedopodera ser:

1° Sensibilizacdo e formacdo de chefias — Envotvenotivar as chefias para um apoio
incondicional as futuras accolesan

2° VSM — Para identificar os principais desperdi@xonas de intervencao urgente.

3° VSM futuro — Para saber quais os objectivos artevista na intervencéo futura e quais as
intervencdes ideais rlayoutpara gerarem fluxo e aproximarem-sesawle-unit-flow

4° Sensibilizacado de operadores, com especial eafoqs operadores das zonas para futura
intervencdo. Explicar de forma transparente o qu@retende fazer, para evitar receios e
davidas e combater os paradigmas do modelo pradatiterior.

5° 5S e melhoria déayout — Apos identificados os principais desperdiciosledinidos
objectivos para o futuro, deverdo ser feitas irtegdes nos pontos criticos e aproveitar estas
intervencdes para realizar também melhoriagagiout, uma vez que os espacos libertados
com os 5S aumentam a possibilidades de alteracémdyout Reciprocamente, alteracoes
de layout também podem facilitar a aplicacdo dos 5S, daicessedade de coloca-los na
mesma etapa.

6° SMED / TPM / Construcdo de células — Consoartaso, escolher quais as ferramentas
prioritarias e aplica-las nos pontos criticos idmatdos pelo VSM.

Pontos-chave para as PMEs:
» Padronizacao de procedimentos, materiais, dados, et

 Realizacdo de melhorias sustentaveis, muito imptataponderar a relacao
custo/ganho.
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« Trabalho em equipa — Criar sentimento de unidagdej@esa € de todos, e ndo apenas
do Patréo. Delegar funcdes nos operadores, resoblectivamente os problemas.
Aumentar comunicacao entre departamentos e secgdes.

Pontos-chave para os directores:

* Envolvimento e compromisso, ndo apenas verbal, silmscom acc¢des e iniciativas
que promovam a producao magra.

» Libertarem-se da realizacdo de tarefas técnicamlifar as accdes na gestdo em
detrimento de andar preocupado com questfes técnica

 Aumento da visdo a longo prazo, ndo pensar apemapreblemas semanais ou
mensais, pensar na evolucao ao longo dos anosiméeestratégia definida.

e Usar um discurso sempre na 12 pessoa do pluratammie ser uma mudanca
aparentemente pequena, aumenta significativamentgsenmimento de unido na
empresa.

Pontos-chave para os operadores:

* Eliminar pensamento de que nada pode ser mudadpeya é feito assim a muitos
anos”.

* Eliminar pensamento de que recolha de dados é&t@si® um processo assustador,
moroso e dificil.

* Aumentar a responsabilidade sobre os processosegéimular o desenvolvimento
técnico dos operadores e libertar chefias de tnabahais técnicos.

Pontos-chave para os consultores ou agentes de moda:
» Elevada experiéncia com implementacoes em pequegasizacoes.
» Elevada nocéo dos conceitos de variacao, idengéiwae causas e tratamentos destas.

» Alinhar o processo de implementa¢é&ancom a realidade encontrada na empresa.

Comentarios finais

A filosofia Lean pode ser adoptada com beneficios grandes pardlks, Rontudo o seu
tempo de implementagéo total devera ser extensa, wem que nos casos estudos com 5
meses de implementacao apenas foi conseguida uphementacao parcial.

A componente mais facil desta implementacao é é&emmgntacdo de gestdo visual e as mais
dificeis serao criacdo de fluxo puxado e fluxo ouurd.

As implementacekeanem PMEs séo processos de deverdo ser dinamicesieefs para
adequacdao a cada caso especifico.

45



Estudo e implementagéo de Lean Manufacturing em PME’s

6.3 Trabalhos futuros

Para trabalhos futuros podera ser desenvolvido stode aprofundado sobre a medigédo de
indices de desempenh@an e sustentabilidade a longo prazo. Actualmente jatexyuma
normalizac&o desses indices e certificdgéan feita pela SME (SME, 2009), mas ainda ndo
focalizada para pequenos negocios. Estes indicesfatam possiveis desenvolver mais
aprofundadamente nesta tese, devido ao limite texhge 6 meses para a sua realizagcéo, bem
como a exigéncia de experiéncia elevada para esasfies assuntos. Outra sugestao para
trabalhados futuros sera desenvolver adaptacodsrdasientaseanaos pequenos negoécios,
possivelmente cada ferramenta iria ter duas ou waaigntes consoante o tipo de empresa em
guestao.

" SME — Society of Manufacturing Engineers
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ANEXO A Nomenclatura do VSM

(Chet Machwinski, 2007)

icones Representa

Centro de controle

/_/' @'\.\ Telefone
Pedidos
icones Gerais
i
Operador

\oJ

Necessidades
de Kaizen

Programacao
“VaVer”

Observacgoes

Freguentemente é um sistema
computadorizado como o
Planejamento das Necessidades
de Materiais (MRP).

Normalmente para as
informagdes urgentes.

Freqientemente em forma
eletrénica.

Representa uma pessoa vista
de cima.

Mostra a necessidade de
melhoria em um mapa do
fluxo de valor em processos
especificos cruciais para

a visao do fluxo; podem

ser utilizados para planejar
workshops kaizen.

Ajustes na programacao com
base na verificagdo dos niveis
de estoque.
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Programagéo
semanal

Representa

Fluxo de informacao
manual

Fluxo de informacao
eletrénico

Informacao

Kanban de Produgao
(linha pontilhada indica
a rota do kanban)

ot

Kanban de retirada

Kanban de
sinalizagao

Posto de kanban ou
caixa de coleta

Kanban chegando
em lotes

Nivelamento de
carga
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icones

MONTAGEM

Corporagao
XYZ

TC = 45 seq.

TR = 30 min.

3 turnos

2% de refugo

=

[

==

2 x ano

LH

1x dia
Seqg. e |
s

1x més

Representa

Processo

Fontes externas

Caixa de dados

Cross-Dock

Depdsito

Transporte aéreo

Transporte ferroviario

Transporte rodoviario

Transporte maritimo
ou fluvial



icones

300 pegas
1dia

max. 20 pecas

—FIFO->
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Representa

Estoque

Movimento da
producgéo por
sistema empurrado

Movimento de
produtos acabados
para o cliente

Milk run

Transporte urgente

Supermercado

Retirada

Transferéncia de

guantidades controladas

de material entre
processos em uma

seqliéncia “primeiro a
entrar, primeiro a sair”

Pulmao ou Estoque
de Seguranga
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ANEXO B: Caso pratico | — Aéme a) Folha de previsd o0 do tempo de

producao

Estudo e implementagéo de Lean Manufacturing em PME’s

A & BALANCEAMENTO DA PRODUGAO

OOOOO

Inicio da encomenda

X

H

(dia semana)

X12=

(N2pecas) (tempo de ciclo)

dia semana

(tempo necessario)

HORA PREVISTA PARA ACABAR:

H

X C

Consultores, Lda.
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lead-time

b) Diagrama para célculo do

SEIp 09'F SEIp W3 awWl}-pea
seloy op'sg )
awl-pesa] ap [e103 odwsa
W 0%'E21T pea7ap | L

lejeqguug

eded 3 exied Jejo)

(92}
Te}

wodeli04s7 wiafellodsT
UIWTES I ulwgs9 TG ulwsoT 1l 5675 i
ST'TT oL SET'9T oL SET'1 oL STP'T 2l

HILUESE

SOT'0E

21

waBepjowa]

Uz €18

11

SES'TE

21

wagelioy

uiugeoT 11

wiadeaes)

sen]

uigg9’9Y

5690

oedeun

S¢'Iy 2L

UIWZET

ulwsoT

ulgge

uiw 7°69

sauopedado

S9£'G

Il

STe'y

L

Ser'T

I

S9LT

3]




Estudo e implementacéo de Lean Manufacturing em PME’s

c) Sincronizagao de producéo

wadepjowa) HSET p

0DUIA HSLT 2

au0) H6S'0 2

oedeing HST'T 3

L sent|  HzT'O q

310151 200+wose.ioy H8S'9 e

OdUIA HSLT e

eded 9140) H8S0 e

HLT H9Z HSZ HvZ HEZ HZZ HIZ HOZ H6T H8T HZT H9T HST HyI HET HZT HIT HOT ede)3 odwsa} owey
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d) Avaliacdo das auditorias 5S Aéme

Eixos

Critérios

Pontos

SEIRI
Arrumacao

Existem muitas coisas inGteis no posto de trabalho

N&o é facil, mas é possivel distinguir coisas inlteis

Toda a gente pode distinguir facilmente as coisas inlteis e as coisas Uteis

Nao ha coisas inlteis na zona

Nao ha coisas Uteis ou indteis em sobre nilmero na zona

A arrumacdo das coisas inuteis em local apropriado faz parte das tarefas diarias

NOTA

SEITON
Organizacao

E impossivel dizer o lugar das coisas

E possivel mas néo é facil dizer o lugar das coisas

Ha identificacfes definidas para cada coisa mas ndo estdo estandardizadas

As identificaces permitem definir o lugar de cada coisa

Ha identificacfes estandardizadas definidas para cada coisa

A arrumacdo faz parte das tarefas diarias

NOTA

SEISO
Limpeza

A zona esta suja e em mau estado

A zona é suja

A zona é limpa de maneira esporadica

A zona é limpa e o material de limpeza esta no lugar

A limpeza e inspeccao faz parte das tarefas didrias

Existe um standard e um plano de limpeza e um sistema de identificacdo de anomalias

NOTA

SEIKETSU
Padronizacéo

N&o existe um standard

Existem alguns standards mas €& preciso ir procura-los

Os standards estéo disponiveis mas nédo sao geridos

Os standards estéo no lugar de utilizacdo e so utilizados

Os standards sao visuais e evidentes

A administracdo dos standards faz parte das tarefas regulares

NOTA

SHITSUKE
Disciplina
e Treino

As pessoas ndo aderiram as 4 primeiras etapas

Alguns standards sao utilizados

Os standards sé@o geralmente respeitados

Todos os standards sdo respeitados

Existe uma auditoria 5S e é utilizado para manter a ordem

A auditoria 5S é realizada todas as semanas e permite a melhoria continua da zona

NOTA

Njo|bh|lw|NIRP[O]R[O|A|WIN|IRP|[O|W[O|A|lW|IN|IP|OlR_[OIA|W|IN|IRP|IOjJOOIA|W|IN|F|O
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e) Medicdes do indice de desempenho (escala 0-5)

Campo de Indicadores ANTEE |Emens | MR | e
analise antes  depois
Rotacéo de stock 1 2
Stock 0,50 2,00
Nivel de stock 0 2
Tamanho de lote 0 2
Distancia que as pecas sdo 1 3
movimentadas
Fluxo continuo | Percentual de maquinas paradas por 5 3 0,75 2,50
mal funcionamento
Percentual da manutencédo preventiva 0 2
versus manutencéo total
Lead-time médio 1 3
Fluxo puxado Frequépcia das informac6es de 1 3
@I17) producéo 1,33 2,60
Frequéncia de reposicdo de
2 2
fornecedores
Seccdes e fluxos com marcacdes 0 5
) Resultados das auditorias no posto de 08 36
Gestéo visual trabalho ' ' 0,26 4,20
Informacdes da producéo expostas 0 4
visualmente
Motiva ¢cdo do operadores para 1 4
melhoria do trabalho
N° de elementos dedicados a melhoria 0 1
Sustentabilidade contlnu_a o 0,75 2,50
Aproveitamento de ideias ou 1 3
sugestdes de funcionarios
Recursos monetarios para a melhoria 1 2
continua
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astirso

ANEXO C: Caso Pratico Il — Plastirso a) VSM da PI
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b) VSM futuro — Plastirso

seloy 19 = w

opesaise iojep
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c) Publicacdes do quadro histérico Lean 1

Formacdo em 5S <¥Re
-

OQUEEOS5S? PORQUE 55 ?
E um método de trabalho para criar e Tem origem em 5 palavras japonesas
manter um local de trabalho organizado, comegadas pela letra “S”....

limpo e de alto desempenho.

1> 195 (Sejri) — TRIAGEM

¥

2 >| 295 (Seiton) — ORGANIZACAO

¥

3 >| 395 (Seiso) — LIMPEZA

¥

A >| a0 s (Seiketsu) - PADRONIZACAO

] i 4 | = —
il |
T o L -
b ' | i ,z_,-g‘.u

5 > 59 S (Shitsuke) —TREINO E DISCIPLINA
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Publicac6es do quadro histérico Lean 2

Formacao em 5S

JOGO DE LEGOS 5S

Montagem da casa de legos

Posto de trabalho

Com 5S's dmin

Sem 5S’s 7min
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Publicac6es do quadro histérico Lean 3

Formagdo lean - Desperdicios @

8 MUDA’s

MUDA = desperdicio
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Publicacdes do quadro histérico Lean 4

Implementagdo Planos ILL

PLANO ILL - linspec¢éio Limpeza e Lubrificagdo
> OBIJECTIVOS
- Manter local de trabalho limpo e organizado
- Evitar ou detectar mais cedo as avarias
CRIACAO DE CHECK-LIST DO POSTO TRABALHO

M Tarefas a fazer no inicio e final de turno
M Controlo de falhas de limpeza
M Controlo de anomalias na maquina
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Publicacdes do quadro historico Lean 5

Optimizacdo de fungdes no corte

Coordenacao e abastecimento — chefe de sec¢ao
Controlo e afinacao de maquina — Operador

> OBJECTIVOS

- Libertar empilhadores para outras fungoes

- Evitar atrasos na recepc¢ao de matérias-primas
- Manter a sec¢ao mais organizada

- Aumentar o poder de ac¢ao do operador

CRIACAO DE SUPERMERCADOS CORTE

-Diminui distancia percorrida pelos empilhadores
-Abastecimento possivel com porta-paletes manual
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Publicac6es do quadro histérico Lean 6

Formagdo em SMED

SMED - Single Minute Exchange or Die > MIUDANCA RAPIDA DE FORMATO

TEMPO INTERNO - >tarefas executadas enquanto 8 maquina esta parada ou ndo
estd a produzir correctamente.
>E o0 tempo perdido em producdo com a mudanca.

TEMPO EXTERNO — >tarefas executadas enquanto 4 maquina estd produzir pronto s/ defeitos.
>Sdo tarefas da mudanga que se podem fazer sem perder produgéo.

~
Mudangas na Formula 1 sdo muito i
importantes para ndo perderem a
corrida. E um exemplo ideall!

assim como...

Mudanc¢as numa fabrica s3o muito

importantes para a fabrica ndo perder
* s clientes e assegurar todos os postos

de trabalho. -
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Publicac6es do quadro histérico Lean 7

SMED tempo

Interno vs. Externo

=

Actividades
Internas

Sao as actividades que sao efectuadas
enquanto a maquina ndo esta a produzir

Mudanca

para

Sao as actividades que sao efectuadas

Actividades . : :
enquanto a maquina esta a produzir

\ Externas

A J

[Objectivo: Mudar o interno para externo, melhorar ambos. ]

Reduzir o tempo de paragem de producao

(Actividade = etapa necessaria cumprir numa mundanca de formato)
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d) Plano ILL — Plastirso 1

I oLasTiRSO PLANO ILL > Rev.(0): 22/12/2009

FABRICA DE PLASTICOS. S o H = ) 5 '
) (Inspeccao, Limpeza e Lubrificacao) Consultores, Lda. 2= TR e
Extrusora 9 Nivel: 1 Responsavel: Qperador Tempos:  |L
Muno Carneino NOK comunicar com dendo do caso): inigio Tumo: 53 min |igipe
Elaborado por: i 3 _l'dapen - ) Fem Tumno: g5 man | e
Luis Barros manutengio, produgio ou Qualidade Total Tumo: 438 min | lubwiosdo
e e = = _— = = TR o = =
N2 QP Elemento Ajuda Visual Tipo Meios Instrucao Tempo] Frequéncia
i Inspacgao da impeza e
1 s .en?ohm:;dn @ i ofganizagan: superficies fmpas; 0.25 IMICIC
F maqu:a.mﬂ v femramenizs nos sifios; suséncia da b 1 X Por Turno
ey o despardicios no cheo; regras 55, eic
Vereficagio do comecto
= ¥ funcionamenta: susincs de midos INICIO
2 Equipamanta @ ! estranhos, escomimantos de dleos 01?5‘ 1 X Por Turmo
tumos e outres anomalias
@ Visao 1- Vereficar nivel de malerial
1- Fite-cofa acumulzds nos 5acos INICIO
3 Hcod den Tawen castanha 2 Cazo estejam cheios, fazera UI1 25 1 X Por Turna
x 2- Plastico mudznga dos sacos de filtm
Comparar oz valorss de tensao nz F
; . : 2 INICIO
4 Parémetros Tensio @ Visao ordem de fabrico com os valores no 0,25 + % Por Tums
quadro da maquina
Comparar os vaiores recomendadog
Parfémetros Welocidade de velocideds na ordem de fabrico IMICIO
5 Extrusora @ Yishn com o= valores no quadro da 0125 1 X Por Turme
maguina
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Comparar os valores dos perimeatmos

6 Parametros & gua @ Visao de Agua na ordem de fabrico com os 0‘25 ’ :-'.IIE‘EE']
¥ walores no gquadro de maguina sl
Comparar os valores dos parSmetme
. d= Tratemento nz ordem de fabrico INICIO
7 @ Yisso com os velorss no quedro da D|25 1 X Por Turno
maguina
Comparar os valores dos parSmatms
Parimetros de Temperstura na ordem de fabrico INICHE
3 Temperatura @ Vistio com os velores no quadro da 1 |00 1 X Por Turmo
maquing
inspacionar produto acabada para .
[*] Produto Acshado Visan areficar s2 astan ser cumprides todas] 2 .00 BGES

¥ s 1 X Por Turno
as nomas de qualideds vigantes.

hrea envolvents da il Vassours Varrer 2 araa ervolvents da extrusors 4 ﬂ':} FINAL
maquing J_I_I Apanhador o 1 1 X Por Turno
Carrinhio dos rofos, P, Guardar nos respectivos sitios todos FIMAL
1 1 Ferramentas, Produtos x Manual o utensilios @ materzs D|50 1 X Por Turno

e Lampar a= supsrficies 8 Areas
Mesas, hencadas s 1 emvolventes de inodas &5 mesas, FINAL
1 2 quadros de comando Fenoe bancadas & qguadrs de controds, com 2100 1 X PorTurno
pENOD S8C0
Filtro: d i L filtro FINAL
= EXEMOS quadro impar filtro com:
13 do quadro eléctrico J_I_I Vo ecy 1¢ Pano seco 2|UG 1 X Por Turno
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Check-list do operador para manter ILL

o
Inicio de Turno

1 - Verificar nivel de matéria-prima

2 - Funcionamento correcto da maquina

3 - Verificagido dos sacos dos filtros

4 - Pardmetro de tensdo

5 - Pardmetros de vel. Extrusora

6 - Parametros de agua

7 - Parametros de tratamento

& - Pardmetros de temperatura

9 — Produto acabado estd ok?

= PLASTIRSO [v] check-list plano ILL + qualidade pata  Turno

OK / NOK

Operador

Fim de turno
1 - Guardar ferramentas no sitios
2 - Limpar mesas e hancadas
3 - Varrer chio do posto

4 - Limpar filtros do painel

X C

Consultores, Lda.

OK / NOK

68



Estudo e implementacéo de Lean Manufacturing em PME’s

e) Tabelas com descriminagao dos tempos da mudanca

EXT 11

de MP%1

Tempo | Tempo total | Operacéo INT |EXT|OPERAD | Sugestéo

00:19 00:19 Pegar nas ferramentas para mudanga X B

01:15 01:34 | X B

00:35 02:09 Preenchimento de documentos sobre OF X B

00:29 02:38 | X B

00:09 02:47 | X A.B

00:48 03:35 X AllB

00:11 03:46 X AllIB

00:24 04:10 | X B

00:07 04:17 | X B

00:28 04:45 | X B

00:47 05:32 | X B

00:48 06:20 X A

00:15 06:35 X B

00:05 06:40 X B

00:14 06:54 | B

00:22 07:16 Deslocamento sem raz&o! B Fazer um procedimento

¢/ tudo organizado

01:02 08:18 B

00:34 08:52 X B

01:18 10:10 X B

00:09 10:19 Deslocagéao ao painel de controlo X A

8 MP- Matéria-Prima
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Tabelas com descriminacdo dos tempos da mudanca de

MP 2

EXT 11

Tempo | Tempo total | Operacéo INT |EXT|OPERAD | Sugestéo
00:57 11:16 Calibracao do baldo de plastico extrudido X A
00:34 11:50 X A.B
00:31 12:21 X A
00:33 12:54 X B
00:49 13:43 Calibragdo do baldo de plastico extrudido | X A
. . Espera do técnico... recebimento de uma
01:58 15:41 OF nova X A
00:43 16:24 Calibracao do baldo de plastico extrudido X A
01-18 17:42 Esppra do técnico... novo me_lterlal ainda X A
esta a entrar no baldo extrudido
02:51 20:33 Calibracao do baldo de plastico extrudido X A
00:38 2111 Deslocagao ao 3° andar do baléo para X A Podg sqr_outro
abrir a rampa funcionario a fazer
06:19 27:30 Calibragdo do baldo de plastico extrudido
01:21 28:51 Deslocagéo ao 3° andar do baldo \
01:49 30:40 Calibragdo do baldo de plastico extrudido | X A
0104 | sias | OCHEGONMEETIESENanoe AB
01:07 32:51 Conversa sobre o que fazer X A.B
01:07 33:58 Calibragdo do baldo de plastico extrudido | X A
00:24 34:22 | X A
00:16 34:38 Tempo de espera na maquina X A
00:53 35:31 Deslocacéo ao 1o andar do baldo \ X A
08:20 43:51 Calibragdo do baldo de plastico extrudido | X A
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Tabelas com descriminacdo dos tempos da mudanca de

MP 3

EXT 11

Tempo | Tempo total | Operagéo INT |EXT|OPERAD | Sugestéo

03:15 49:15 Calibracao do balao de plastico extrudido X A

00:59 | 50:14 |Colocacaodemais MPI X A

03:01 53:15 Calibracao do baldo de plastico extrudido X A

00:50 | 5405 |iGAGEONISIOVAIDAISIIDAISIONSANN ¥ A

01:32 55:37 Calibracao do balao de plastico extrudido X A

00:48 |  56:25 | Colocacaodemais ML X A

00:57 57:22 Calibracao do baldo de plastico extrudido X A

0045 | sl X A

01:26 59:37 Calibracao do balao de plastico extrudido X A

00:28 | 01:00:05 [AiSESGpaicEDIGmaqun X A

02:04 01:02:09 Conversa entre o pessoal, tempo morto X A

00:46 01:02:55 Deslocagéo para chamar mais operador X A.C

02:42 01:05:37 X A.C

01:25 01:07:02 X A

01:33 01:08:35 X A

01:03 01:09:38 Calibracao do balao de plastico extrudido

00:37 01:10:15

00:46 01:11:01 Calibracao do baldo de plastico extrudido
Pode ser feito de forma
mais eficiente! Talvez

04:24 01:15:25 X A levar o rolo inteiro para

recuperadora ou entio
passar para externo
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Tabelas com descriminagao dos tempos da mudanga de MP 4

| Painel |
exT11 | °@ F

Tempo | Tempo total Operagéao INT |EXT|OPERAD | Sugestéo
00:13 01:15:38 X A
00:54 |  01:16:32 X A | Podesereliminado se
for directo para a rec
Falta de pessoas a
01:17 |  01:17:49 X A |udar, pouca
sensibilidade para
importancia de um setup
03:39 01:21:28 X A
01:11 01:22:39 X A
o ~ ;
02:54 01:25:33 Ida ao 3° andar do baldo para retirar X A
engelhamento e acertar tabuas
00:11 01:25:44 Continuacao da calibragdo do balédo X A
00:26 01:26:10 X A
00:22 01:26:32 X A
01:51 01:28:23 X A
Ida ao 3° andar do baldo
02:43 01:31:06 Arrumacao do desperdicio que ficou no S AllC
ch&o em "D"
02:47 01:33:53 Callbrggao do baldo de plastico X A
extrudido
00:25 01:34:18 Ida ao 3° andar do baldo para retirar X A
engelhamento
00:39 01:34:57 X A
01:48 01:36:45 Ida ao 3° andar do baldo X A
00:29 01:37:14 X A.C
01:31 01:38:45 Ca_llbragao do filme de pléstico, para X A
retirar os engelhamentos
00:27 01:39:12 X A
TOTAL 01:39:12

° Rec — recuperadora de plastico
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Tabelas com descriminacdo dos tempos da mudanca de

EXT 11

formato 1

Tempo | Tempo total | Operacdo INT | EXT |Sugestéo
~ Batente para saber
00:27 00:27 EEIEED O AEEES [PEME & MM EEE X exactamente quando
de formato no software
comecar mudanca
04:26 04:53 Inicio Qa callbre}ggo do baldo X
extrudido de plastico
00:10 05:03 Deslocacéo a E)arte frontal do baldo X
para observacao
01:11 06:14 Contln_ua(;ao da} cghbra(;ao do balao X
extrudido de plastico
Deslocacéo até técnico da maquina Bola sinali;adora ou luz
00:16 06:30 X vermelha simples ou
ao lado .
campainha
Comunicac¢do com técnico na parte -comunicacéo feita por
00:15 06:45 superior da maquina devido a X voz alta e por sinais de
problema mao devido ao barulho
00:55 07-40 De’slo_ca(;ao a parte superior da X
maquina para resolver problema
00:10 0750 Venﬁcggao da gal!bragao do balao X
extrudido de plastico
Deslocacéo a parte superior de
00:16 08:06 enrolamento de plastico, pegando nas | X
ferramentas no pelo caminho
01:05 09:11 Altlerggao nas laminas de corte do X
plastico
00:21 09:32 Deslocacéo até painel de controlo
00:06 09:38 Venﬁcggao da gal!bragao do baldo X
extrudido de plastico
Em paralelo outro
00:16 09:54 Deslocagéo para observacdo dos X técnico, encaminha os

enrolamentos

desperdicios para os
aspiradores
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Tabelas com descriminacao dos tempos da mudanca de

EXT 11

formato 2

Tempo | Tempo total | Operacdo INT | EXT | Sugestdo
Vai alternando entre
observacfes (com
: ~ : ~ ~ algumas deslocacdes) em
01:20 11:14 Contln'uagao de} cgllbragao €19 X diferentes pontos do
extrudido de plastico ~ ~
baldo e altera¢cbes de
dados no painel de
controlo.
00:16 11:30 Deslocacéo a partg u_wfenor de X
enrolamento de plastico
00:13 11:43 Colocacéao de desperdicio no aspirador | X
00:09 11:52 Dgslqcagao ao tubo de aspiracéo X
principal
00:02 11:54 Rasgo do tubo para tirar desperdicio X
00:13 12:07 Deslocagéo até painel de controlo X
Vai alternando entre
observacfes (com
: ~ : ~ ~ algumas deslocacdes) em
03:47 15:54 Contln'uagao de} cgllbragao €19 X diferentes pontos do
extrudido de plastico ~ ~
baldo e altera¢cbes de
dados no painel de
controlo.
00:10 16:04 Deslocacéo a partt? superior de X
enrolamento de plastico
00:06 16:10 Vqrﬁycagao da medida do filme com fita X
métrica
01:00 17:10 Aperto e calibracdo das laminas X
00:12 17:92 Deslocacéo a partg u_wfenor de X
enrolamento de plastico
00:24 17:46 Ve,r|f_|cac;ao da medida do filme com fita
métrica
00:20 18:06 Deslocacéo até painel de controlo
00:06 18:12 Venﬁcggao da gal!bragao do baldo
extrudido de plastico
00:05 | 1817 |ESGECAOIC }
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EXT 11

formato 3

Tempo

Tempo total Operacéao INT | EXT | Sugestdo
00:12 18:47 Deslocacéo a partg |rjfer|or de X
enrolamento de plastico
00:38 19:95 Reencaminhamento do filme para X Com mais um ajudante
outros enroladores do lado contrario na parte inicial
00:10 19:35 Deslocagéo para a zona flna_ll de X
enrolamento do respectivo filme
Ajudante vai enrolando
00:33 20:08 Colocagéo de fita-cola no rolo X e segurando anllme
castanho que enrola o PA produzido que é
desperdicio
Deslocagéo para chamar mais um 8° técnico ajuda nos
00:11 20:19 esiocacao p X enrolamentos de
técnico (3° elemento) d P
esperdicios
00:04 20:23 Deslocacéao a partg |r]fer|or de X
enrolamento de plastico
01:15 21:38 Reencaminhamento do filme para X
outros enroladores do lado contrario
00:07 21:45 Deslocacéo para a zona fma_ll de X
enrolamento do respectivo filme
Ajudante vai enrolando
00:15 22:00 Prelrgarac;ao dos rolos castanhos para X e segurando no filme
PA produzido que é
desperdicio
00:04 22:04 Deslocagéo a partg mferlor de X
enrolamento de plastico
= — P
00:24 2998 Colgcagao de desperdicio no X 3° técnico abandonou
aspirador local agora
. . Algumas observacdes de controlo do
01:00 23:28 desperdicio e do novo rolo de PA X
TOTAL 23:28

0 pA — Produto acabado
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f) Auditorias 5S Plastirso

Eixos

Critérios

Pontos

SEIRI
Arrumacao

Existem muitas coisas inGteis no posto de trabalho

Nao é facil, mas é possivel distinguir coisas inlteis

Toda a gente pode distinguir facilmente as coisas inlteis e as coisas Uteis

Nao hé coisas inlteis na zona

Nao ha coisas Uteis ou inUteis em sobre niimero na zona

A arrumacdo das coisas inlteis em local apropriado faz parte das tarefas diarias

NOTA

SEITON
Organizacao

E impossivel dizer o lugar das coisas

E possivel mas néo é facil dizer o lugar das coisas

Ha identificac6es definidas para cada coisa mas ndo estédo estandardizadas

As identificagcbes permitem definir o lugar de cada coisa

Ha identificacbes estandardizadas definidas para cada coisa

A arrumacdo faz parte das tarefas diarias

NOTA

SEISO
Limpeza

A zona esta suja e em mau estado

A zona é suja

A zona é limpa de maneira esporadica

A zona é limpa e o0 material de limpeza esta no lugar

A limpeza e inspeccao fazem parte das tarefas diarias

Existe um standard e um plano de limpeza e um sistema de identificacdo de anomalias

NOTA

SEIKETSU
Padronizacéo

Nao existe um standard

Existem alguns standards mas é preciso ir procura-los

Os standards estéo disponiveis mas ndo sao geridos

Os standards est&o no lugar de utilizacdo e sdo utilizados

Os standards sao visuais e evidentes

A administracdo dos standards faz parte das tarefas regulares

NOTA

SHITSUKE
Disciplina
e Treino

As pessoas nao aderiram 4s 4 primeiras etapas

Alguns standards sao utilizados

Os standards séo geralmente respeitados

Todos os standards sdo respeitados

Existe uma auditoria 5S e é utilizado para manter a ordem

A auditoria 5S é realizada todas as semanas e permite a melhoria continua da zona

NOTA

Aol INRFPIOIR|J|O|R[WINRP|IO|lW[OM|RAR[WIN|IP|IO|JWOA[AR|WINIFRP|ION]JOO|RAR|W|IN|(FL|O
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g) Medic&o do indice de desempenho

SEmpPO €2 Indicadores ANTES DEPOIs Média  Media
analise antes depois
Rotacao de stock 0 1
Stock 1,00 2,50
Nivel de stock 2 4
Tamanho de lote 2 3
Distancia que as pecas sdo 5 3
movimentadas
Fluxo continuo | Percentual de méaquinas paradas por mal > 3 1,50 3,00
funcionamento
Percentual da manutencédo preventiva 0 3
versus manutencéo total
Lead-time médio 0 1
F|UXO(J[IiEJr))(adO Frequéncia das informacdes de producdo 1 3 1,00 2,00
Frequéncia de reposicao de fornecedores 2 2
Seccdes e fluxos com marcacdes 0 5
) Resultados das auditorias no posto de 12 39
Gestéo visual trabalho ' ' 0,40 4,07
Informacdes da producéo expostas 0 4
visualmente
Motivacdo dos operadores para melhoria
1 3
do trabalho
N° de elementos dedicados a melhoria 0 3
- continua
Sustentabilidade [Aproveitamento de ideias ou sugestdes 1 3 0,75 | 2,50
de funcionarios
Recursos monetarios para a melhoria 1 1

continua
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